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INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion se enfoca en un sistema de evaluacion del
desempefio para una empresa de repuestos automotrices de transporte pesado y liviano
ubicada en la Ciudad de Guatemala, puesto que en la actualidad no se determina
cuantitativamente el trabajo que realizan sus trabajadores, lo cual conlleva a la
incertidumbre en los resultados. Se presenta la necesidad de implementar un sistema de
evaluacion del desempefio que genere resultados verificables y detallados que permitan
fijar acciones, decisiones y compromisos, para retroalimentaciones futuras y determinar

medidas correctivas por medio de un plan de mejora.

Se desarrolla en tres capitulos, en el primero se explica de manera concreta en el marco
tedrico, la definicion de empresa y sus distintos tipos. Se incluyen conceptos esenciales
como la administracion, planeacién, organizacion, integracion, gestion del talento
humano y evaluacion del desempefio. Especificamente de la evaluacion del desemperio,
se considera imprescindible exponer la teoria general, objetivo, beneficios, principios,

indicadores, métodos y retroalimentacion.

Con relacién al Capitulo I, el diagnostico que se necesita para implementar el sistema
de evaluacion del desempefio se explica la metodologia, técnicas e instrumentos para
obtener informacion. Se proponen los antecedentes como punto de partida y se incluye
un analisis de la situacion actual sobre la evaluacién del desempefio laboral y andlisis de

los resultados obtenidos.

Finalmente, se realiza una propuesta del sistema de evaluacion del desempefio para la
empresa con su justificacion, objetivos, procesos de evaluacion del desempefio,
presupuesto y plan de accion. El procesamiento de los datos recopilados tiene como
propdsito analizarlos e interpretarlos para obtener conclusiones significativas. Se
incluyen las referencias utilizadas y documentacion consultada para elaborar la

investigacion, al final se presentan anexos para ampliar el contenido.



CAPITULO |
MARCO TEORICO

Este capitulo contiene conceptos y definiciones que sirven de base para realizar la
investigacion, consiste en la exposicion de la teoria que fundamenta y desarrolla el tema

de la evaluacion del desempefio.

1.1 Empresa

La definicidon es necesaria para comprender los elementos que la integran asi como su
objetivo. Segun el Diccionario de la Real Academia Espafola es la “Unidad de
organizacion dedicada a actividades industriales, mercantiles o de prestacion de

servicios con fines lucrativos.” (Real Academia Espafiola, 2020).

En esta se desarrolla la actividad econ6mica organizada que se enfoca en la produccién
de bienes o prestacion de servicios. Intervienen distintos elementos que son materiales
e inmateriales; es toda entidad organizada dedicada a la transformacion de materia prima
para satisfacer necesidades, prestar servicios o productos a la sociedad con propdésito

econémico y comercial.

Es un conjunto de elementos organizados y coordinados por la direccion, orientados a la
obtencién de una serie de objetivos, al actuar siempre bajo condiciones de riesgo y son

la base del sistema econdémico.

La presente investigacion se realizar4 en una empresa de repuestos automotrices de
transporte pesado y liviano que atiende a la demanda de una gran parte del sector

comercial con variedad de productos a disposicion de sus clientes.

1.1.1 Tipos de empresa

En la ciudad de Guatemala estan estructuradas distintos tipos de empresas, las cuales

se clasifican segun las caracteristicas del giro de negocio al que pertenecen, de la



actividad que realizan, como la banca, industria, comercio, servicio (estatal y privado).
Su ubicacién geografica, si es local, nacional, regional o transnacional; del sector publico,
privada o mixta; por su tamafio se clasifican como micro, pequefia, mediana y gran

empresa; por su formacioén juridica como cooperativa, autbnoma o de sociedades.

1.1.2 Empresa comercial

El comercio aparece desde la antigiiedad especificamente con el trueque que es la
accion de dar y recibir a cambio, surge de esta manera la actividad comercial que

consiste en el intercambio de productos, bienes o servicios.

Por la actividad que realiza entre el productor y consumidor se encarga de obtener la
materia prima, bienes intermedios, terminados, asi como de capital, para posteriormente

venderlos a otras entidades y los clientes quienes son sus consumidores finales.

Las diversas actividades que realiza se describen como actividades principales;
transformacion y elaboracién de la materia prima, recepcion de los productos terminados,
control de calidad, control y manejo de los inventarios, correcto almacenamiento del
producto, logistica de programacion y su distribucion en las distintas salas de ventas para

satisfacer al consumidor.

1.1.2.1 Principales actividades de una empresa comercial

En Guatemala existen diversos sectores de la actividad econdmica que la posicionan
como una economia fuerte, entre ellos esta el sector comercial. Segun el Decreto
Numero 2-70 del Congreso de la Republica de Guatemala. Codigo de Comercio (1970)
en el Articulo 655 “Se entiende por, empresa mercantil el conjunto de trabajo, de
elementos materiales y de valores incorp6reos coordinados, para ofrecer al publico, con

propdsito de lucro y de manera sistematica, bienes o servicios”.



1.2 Administracion

“La administracion puede definirse como el proceso de fijar las metas de la entidad y de
implementar las actividades para alcanzar esas metas mediante el empleo eficiente de
los recursos humanos, los materiales y el capital” (Welsch, 2005, p. 3). Consiste en
planear en forma eficiente las operaciones que se llevan a cabo para lograr los resultados
deseados. Implica controlar, organizar, integrar, dirigir y planear las distintas acciones y

estrategias a sequir.

“Administracion es un proceso social que lleva consigo la responsabilidad de planear y
regular en forma eficiente las operaciones de una empresa para lograr un proposito dado”
(Calderén Molares, 2003, p. 4). Por lo que, se destaca la importancia de administrar de
forma efectiva el funcionamiento y aprovechamiento de sus recursos materiales y

humanos.

A continuacion, se desarrollan definiciones de diferentes autores, segun su corriente

estudiada, asi se observa que administracion significa:

a. Henry Fayol. Dice que “el acto de administrar implica planear, organizar, dirigir,
coordinar y controlar” (Alzacri, 2014).

b. Harol Koontz. Define el proceso administrativo como "un enfoque operacional
generado para desarrollar la ciencia y la teoria con aplicacion practica en la
administracion” (Alzacri, 2014).

c. George R. Terry. Dice que “el proceso administrativo es el nucleo esencial de la

administracion” (Alzacri, 2014).

No todos los autores la consideran una ciencia, sino que algunos como una técnica y
otros un arte, que utiliza métodos y practicas organizacionales con base en la gestion de
sociedades mercantiles, con el objetivo de obtener mayor aprovechamiento de recursos

para que logren sus propadsitos. (Chiavenato, 2009)



1.2.1 Proceso administrativo

“El proceso administrativo es una serie de actividades independientes utilizadas por la
administracion de una organizacion para el desempefio de las siguientes funciones a su

cargo: planificar, organizar, suministrar el personal y controlar.” (Alzacri, 2014).

Es importante desarrollar sus pasos porque son parte sustancial y esencial en el
guehacer de los administradores, quienes dividen este proceso en dos etapas: la etapa
mecanica que esta integrada por la planeacion y organizacion, y la etapa dinamica por
la integracion, direccién y control. Ver Esquema 1.

Esquemal

Proceso administrativo

PLANEACION

- ORGANIZACION

!

CEPLICE

Fuente: Elaboracion propia, con base en Welsch, G., Presupuestos Planificacion y Control, Sexta Edicion,
México, 2021.

1.2.1.1 Planeacién

“La planeacion es considerada como la base de todas las funciones que se desarrollan

en la empresa, ya que a través de esta se seleccionan las misiones y objetivos. Ademas,
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se deciden las acciones necesarias para lograrlos entre las posibles alternativas. Se

busca establecer un plan de accion racional”. (Koontz, Weihrich y Cannice, 2012, p. 137).

a. Elementos de planeacion

Los elementos de la planeacion que se desarrollan a continuacion son la mision, vision,

valores, objetivos, metas y estrategias.

e Misidn

“Es la declaracién del propésito de la empresa, lo que esta tratando de alcanzar en el
presente.” (Grant, 2014, p. 7).

La mision agrega identidad y personalidad a toda empresa y de ella se derivan sus
valores, debe ser divulgada intensamente para que la conozcan todos los trabajadores y
los clientes externos. Cuando todos los trabajadores conocen la mision de la empresa, y
la comprenden orientan su trabajo, saben cual es su funcién y cumplen la mision a través

de su trabajo.

Todas las empresas al momento de su creacién tienen una razén de existir y una mision
qgue cumplir, la cual debe responder a las siguientes interrogantes: ¢quiénes somos?,
¢ qué hacemos?, ¢por qué lo hacemos?, también debe incluir los objetivos de la empresa.
(Chiavenato, 2009)

Es de importancia la definicién precisa de la mision de la empresa, para que se conozca
por los trabajadores y clientes. La mision orienta las actividades que la empresa
desarrolla actualmente, con el objetivo de lograr un determinado resultado. Es un aspecto
de la planeacién porque debe llevarse a cabo para plasmar la razén de la empresa. La

vision y los valores son elementos que forman parte de la mision.



o Visién

“Ofrece un punto de vista de lo que se podria llegar a ser.” (Grant, 2014, p. 7). Es
necesario determinar la vision de la empresa para establecer hacia dénde estan dirigidos

los objetivos y tener un panorama definido a seguir en un plazo determinado.

Las empresas deben tener una vision que se proyecte en el tiempo y en el espacio,
orientada hacia lo que pretende ser dentro de cierto plazo, tener un claro sentido del
futuro y las acciones a realizar para saber con exactitud a donde y cémo ir, tener un

caracter visionario claro y objetivo. (Chiavenato, 2009)

o Valores

“Los valores ayudan a construir relaciones con otras empresas con las que se trabaja,
puede ayudar a que los empleados se sientan comprometidos y sean leales y puede

ofrecer las bases para la diferenciacion.” (Grant, 2014, p. 7).

Los valores son los pilares fundamentales de la empresa. Su naturaleza es ser auténticos
porque distinguen a una empresa de otras. Logran que se identifiquen los trabajadores

y por esa razoén los prefieren sus clientes.

e Objetivos

“La palabra objetivo (de ob-jactum) implica la idea de algo hacia lo cual se lanzan o

dirigen las acciones.” (Reyes Ponce, 2007, p. 187).

Es importante sefalar la relevancia de los objetivos en una empresa, los que sirven como
guia para las relaciones de acciones concretas en busca de los resultados propuestos.
Su fijacién es necesaria para que se conozca especificamente el propdsito de la empresa

y lo que propone cumplir a través de la actividad empresarial.



Para que se logren los objetivos propuestos es necesario que prevalezcan y que sean
especificos y claros en todo momento.

“Se ha destacado el trabajo del administrador con respecto a los objetivos, ya que con
frecuencia sugiere la modificacion, adaptacion, ampliacién e incluso supresién de
objetivos generales. Asimismo, la fijacion de los objetivos de la empresa a corto plazo,
jerarquizarlos y coordinarlos con los objetivos individuales de los trabajadores”. (Reyes
Ponce, 2007, p. 192).

e Metas

“Las metas son los fines hacia los cuales se conduce la actividad que realiza la empresa,
las cuales dirigen la organizacion, integracién de personal, direccion y control que se
lleva a cabo.” (Koontz et al., 2012, p. 110).

En todas las empresas se fijan metas que deben ser revisadas constantemente, las

cuales son especificas y se propone lograr en un plazo determinado.

e Estrategias

“Las estrategias que alcanzan el éxito deben ser coherentes con los objetivos y valores
de la empresa, el entorno, recursos, capacidades, organizacién y sistemas. Por lo que,
las decisiones estratégicas se caracterizan por ser importantes, comprometer recursos

significativos y no ser facilmente reversibles”. (Grant, 2014, p. 2)

Son importantes durante la planeacion, dado que marcan una serie de pasos a seguir
para cumplir con los objetivos de la empresa que han sido propuestos. A través del plan
de accidn que se establece es posible determinar la direccion y depende de la estrategia
con la que se procede. Estas permiten facilitar la toma de decisiones y accionar durante

su desarrollo.



Segun (Grant, 2014) los niveles de estrategia son:

1. Estrategia corporativa: Se fundamenta en los sectores y mercados en los que
compite la empresa, por lo que, las decisiones tienen en cuenta las inversiones
en diversificacion, integracion vertical, adquisiciones, creacion de nuevas
empresas, asignacion de recursos, entre otros.

2. Estrategia de negocios o competitiva: Su principal enfoque es la forma en que
compite la empresa en un sector o mercado determinado.

3. Estrategia funcional: resulta de la ejecucion de la estrategia de negocios, a través

de funciones como publicidad, recursos humanos, entre otros.

e Presupuesto

Es el informe o proyeccion expresada en términos numeéricos, también se le conoce como
plan cuantificado. El presupuesto financiero operativo es un plan de utilidades que puede
expresarse en término numérico medible, ya sea horas laborables, unidades de producto,
entre otros. El presupuesto de gastos demuestra el egreso de capitales, flujo de efectivo,
entre otros. Se necesita realizar un presupuesto para el control de la empresa. (Koontz
et al., 2012).

El presupuesto se presenta por medio de un informe detallado que contempla el activo
percibido y que tiene la empresa, al contraponer el pasivo que se gasta para ejecutar sus
acciones y es vital para su funcionamiento.

b. Instrumentos administrativos de planeacién

Son las directrices que se utilizan en la empresa con el objetivo de determinar qué, como

y quién lo hard, es decir, un plan de accion.



e Plan de accion

Es un instrumento valioso en la empresa para lograr su funcionamiento positivo y
objetivo. Mediante este plan se derivan acciones y tareas, se determina quién sera el

responsable de realizarlas, los recursos y tiempo en el que se desarrollaran.

1.2.1.2 Organizacion

“La organizacion se refiere a la union de partes y funciones diversas, que tienen un fin
comun idéntico, lo que se conoce como unidad funcional. Ademas, se sirven de la
coordinacion y autoconstruccion, para lograr el fin a través de acciones de las partes que

la componen”. (Reyes Ponce, 2007, p. 276).

Se considera que la organizacion es necesaria para cumplir los objetivos que la empresa
ha establecido, implica la sistematizacién de funciones y actividad empresarial, también

tiene presente la jerarquia.

“La organizacion, por ser el elemento final del aspecto tedrico, recoge, complementa y
lleva hasta sus ultimos detalles todo lo que la prevision y la planeaciéon han sefialado

respecto a como debe ser una empresa.” (Reyes Ponce, 2007, p. 277).

Convierte en operativo y funcional las ideas al designar detalladamente la forma en la
gue se realizaran las actividades y quien se encargara de cumplirlas para lograr las metas

establecidas.
a. Elementos de organizacion
En la organizacién se involucra al recurso humano, que realiza una funcion dentro de la

empresa con diferentes jerarquias y puestos. Esto se representa por medio de

organigramas y manual de funciones.



Es importante para todos los que forman parte de una empresa conocer con claridad las
responsabilidades y atribuciones asignadas a cada cargo o puesto dentro de la estructura

organica.

e Funciones

“Puede decirse que en toda empresa las funciones béasicas son tres produccion, ventas
y finanzas: de hecho en unas empresas industriales, las unidades de produccion se ven
claramente, mientras que en una empresa comercial las ventas tendran una mayor
amplitud o importancia, y en una institucion bancaria las financieras o de control podran
ser las mas especificadas de manera mas evidente. A estas tres funciones en la mayoria

de las empresas modernas se afiade la funcion personal.” (Reyes Ponce, 2007, p. 287).

Es importante para todos los que forman parte de una empresa conocer con claridad las
responsabilidades y atribuciones asignadas a cada cargo o puesto dentro de la estructura
orgénica. Las funciones son la parte esencial de las asignaciones que se establecen en

los puestos de trabajo.

e Jerarquias

“La jerarquia se considera esencial para la coordinacion eficiente y flexible en las
empresas. Las ventajas de las estructuras jerarquicas son la adaptabilidad en su disefio

y la coordinacion de la comunicacién para transmitir informacion”. (Grant, 2014, p. 30).

Determinar la naturaleza de las posiciones jerarquicas es especificar quien depende del
jefe, seleccionar candidatos idoneos para cada puesto de trabajo y distinguir la autoridad
de linea. A medida que crece la empresa, es necesario el apoyo de cada segmento de

trabajadores de las distintas jerarquias, para obtener los resultados que se proponen.
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e Puestos

Un puesto se define como “un conjunto de operaciones, cualidades, responsabilidades,
y condiciones que forman una unidad de trabajo especifica e impersonal.” (Grados, 2013,
p. 163).

La descripcion de cada puesto de trabajo en una empresa implica analizar las
caracteristicas que se necesitan, objetivos que tiene que cumplir y actividades que
realizan. Definir los conocimientos necesarios para ejecutar el puesto de trabajo. Es
aconsejable que las descripciones de cada puesto de trabajo se revisen y actualicen

anualmente.

b. Estructura organizacional

“El propésito de una estructura organizacional es ayudar a crear un ambiente para el
desarrollo humano, por lo que es una herramienta administrativa y no un fin en si; aunque
la estructura define las tareas a realizar, las funciones asi establecidas también deben
disefiarse con base en las habilidades y motivaciones de las personas disponibles”.
(Koontz et al., 2012, p.31).

Es la integracion del puesto que permite el funcionamiento y la contribucion de todos los
trabajadores en una empresa; implica el establecimiento de una estructura

organizacional efectiva en torno a las metas.

e Disefio organizacional

Representa la manera en que se distribuyeron las tareas, debido a que los puestos
contienen las asignaciones. “El disefio organizacional representa la arquitectura de la
organizacion, la estructura y distribucion de sus 6rganos y puestos, cuales son las
relaciones de comunicacion entre ellos, como se define el poder y cdmo deben funcionar

las cosas. Si la estructura organizacional es rigida e inmutable, los puestos también
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seran fijos, permanentes y definidos, cerrados, individualizados y limitados. Si la
estructura es flexible y adaptable, los puestos también seran maleables, ajustables y
abiertos, con un elevado indice de interaccion con el ambiente.” (Chiavenato, 2009
p.202).

Por esta razén es de gran importancia la estructura de los puestos que se decida adoptar
en la empresa, dado que condiciona la estructura organizacional. Se deben contemplar
los niveles jerarquicos para hacer una distincion de la autoridad, responsabilidad e

involucrados en el disefio organizacional de la empresa.

c. Instrumentos

Los instrumentos mas elaborados para representar visualmente la organizacion de la

empresa son organigrama, manuales y flujogramas, los que se describen a continuacion:

e Flujogramas

“‘Representacion grafica de la sucesion en que se realizan las operaciones de un
procedimiento y/o el recorrido de formas o materiales, en donde se muestran las
unidades administrativas (procedimiento general), o los puestos que intervienen
(procedimiento detallado), en cada operacion descrita. Ademas, suelen hacer mencion
del equipo o recursos utilizados en cada caso. Los diagramas presentados en forma
sencilla y accesible el manual brinda una descripcion clara de las operaciones, lo que
facilita su comprension. Para este efecto, es aconsejable el empleo de simbolos y/o

graficos simplificados”. (Franklin, 1998, p. 163).

Un flujograma es la representacion grafica del funcionamiento y proceso que realiza la
empresa, se detallan los pasos para que se complete una accion, asi como las personas
gue lo realizan e intervienen en su ejecucion. Se emplean diversos simbolos para que

visualmente se comprenda el proceso.

12



e Organigrama

“Los sistemas de organizacion se representan en forma intuitiva y con objetividad en los
organigramas, en cada cuadro se incluye el nombre del puesto y en ocasiones, el nombre
de la persona que lo desempefia, unidos mediante lineas para representar los canales
de autoridad y responsabilidad. Son de utilidad porque demuestran la division de

funciones y los niveles jerarquicos.” (Reyes Ponce, 2007, p. 298).

Es la forma grafica de dar a conocer como esta estructurada la empresa, su organizacion,
nivel de jerarquia y division de funciones. Este instrumento es de utilidad para todos los

trabajadores como medio de consulta, comportamiento y toma de decisiones.

“Un organigrama es la representacién gréfica de la estructura organica de una institucion
o de una de sus areas o unidades administrativas, en la que se muestran las relaciones
que guardan entre si los érganos que la componen.” (Franklin, 1998, p. 65).

Su utilidad se refleja en proporcionar una imagen formal de la organizaciéon de la
empresa, ser fuente de consulta, facilitar el conocimiento de las relaciones de jerarquia,
entre otros. (Franklin, 1998, p. 65).

El organigrama se clasifica atendiendo a determinados factores, los utilizados en el

presente trabajo se describen a continuacion:

Por su @mbito: se encuentran los generales que “Contienen informacion representativa
de una organizaciéon hasta determinado nivel jerarquico, dependiendo de su magnitud y

caracteristicas.” (Franklin, 1998, p. 65).

Por su contenido: en esta clasificacion se encuentran los organigramas funcionales que
“‘incluyen en el diagrama de organizacion, ademas de las unidades y sus interrelaciones,
las principales funciones que tienen asignadas las unidades incluidas en el grafico.”
(Franklin, 1998, p. 67)
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En esta clasificacion se encuentra el organigrama nominal que también se denomina de
puestos, plazas y unidades porque “indican, para cada unidad consignada, las
necesidades en cuanto a puestos, asi como el numero de plazas existentes o necesarias.
También pueden incorporar los nombres de las personas que ocupan las plazas.”
(Franklin, 1998, p. 67) Por lo que, demuestra como esta conformada internamente la
empresa, las relaciones de jerarquia que indican quién es el jefe, puesto por los que se

conforma y caracteristicas requeridas.

e Manuales

‘Los manuales administrativos son documentos que sirven como medios de
comunicacion y coordinacion que permiten registrar y transmitir en forma ordenada y
sistematica, informacion de una organizacion (antecedentes, legislacién, estructura,
objetivos, politicas, sistemas, procedimientos, etcétera), asi como las instrucciones y
lineamientos que se consideren necesarios para el mejor desempeno de sus tareas.”
(Franklin, 1998, p. 147).

Son una herramienta de observancia general para todos los trabajadores en una
empresa. Forma de compilar ordenada, secuencial y detalladamente los procedimientos

gue realizan, sujetos a cambios por las necesidades propias que surjan.

Los manuales administrativos se emplean con el propésito de informar los aspectos mas
relevantes de la empresa, que todo trabajador debe conocer para entender el
funcionamiento y propdsito de la empresa. Estos contribuyen a la mejora del desempefio
porque los trabajadores conocen lo que se pretende lograr y las responsabilidades que

les atribuyen.

Entre la clasificacion de manuales administrativos que existen, se encuentra el manual
de puestos “Conocido también como manual individual o instructivo de trabajo, precisa
la identificacion, relaciones, funciones y responsabilidades asignadas a los puestos de

una organizacion.” (Franklin, 1998, p. 149). Este tipo de manuales es ideal para introducir

14



a los trabajadores sobre sus asignaciones, mismas que seran evaluadas con

posterioridad.
1.2.1.3 Integracién

‘Integrar es obtener y articular los elementos materiales y humanos que la organizacion
y la planeacion sefialan como necesarios para el adecuado funcionamiento de un

organismo social.” (Reyes Ponce, 2007, p. 336).

La integracién forma parte de la etapa dinamica de la administracion, por consiguiente,
se ocupa de la realidad que se presenta en la empresa. Por medio de la integracion se

logra la eficiencia de lo establecido en las etapas de planeacién y organizacion.

Conceptualmente en la etapa de organizacion se presentan varios componentes, el mas
importante es el recurso humano, de quien depende la utilizacion y funcionamiento de

los recursos financieros, materiales y tecnolégicos. Ver Esquema 2

Esquema 2

Mapa conceptual de la integracién

Integracion

Recursos Recursos Recursos
financieros humanos materiales
Requiere la aplicacién de
Y aplicar:
Principios

Para lograr una mayor:

Productividad

Fuente: Elaboracion propia con base en Minch, L., Administracion. Gestion organizacional, enfoques y

Recursos
tecnologicos

proceso administrativo (12Edicién, ed.), 2021.
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a. Integraciéon de recursos humanos

Para la integracion del recurso humano en las empresas es importante realizar las

siguientes etapas: reclutamiento, seleccion, contratacion, induccién y capacitacion.

Se tiene reclutamiento interno, externo y mixto. Para la seleccién del recurso humano se
cumplen las siguientes etapas: solicitud de empleo, pruebas de conocimiento y

psicométricas, entrevistas, contratacion e induccion.

b. Gestion del talento humano

Uno de los principales recursos de una organizacion son sus empleados. La gestion del
talento humano es una de las responsabilidades que tiene la seccion de recursos
humanos. Esta gestidon no consiste solamente en la seleccion del personal, también “Es
la forma en que la organizacidbn maneja sus actividades de reclutamiento, seleccion,
formacion, remuneracion, prestaciones, comunicacion, higiene y seguridad en el trabajo.”
(Chiavenato, 2009 p.40).

Cada esfuerzo que se realiza para apoyar y mejorar la gestion del talento humano se
hace para lograr los objetivos estratégicos de la empresa. Segun (Cuesta Santos, A.,
2010. p.2) gestion estratégica de recursos humanos es “el conjunto de decisiones y
acciones directivas en el ambito organizacional que influyen en las personas, buscando
el mejoramiento continuo, durante la planeacion, implantacién y control de las estrategias

organizacionales, considerando las interacciones con el entorno”
c. Procesos de gestion del talento Humano
“La moderna gestion del talento humano implica varias actividades, como descripcion y

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

orientacion y motivacion de las personas, evaluacion del desempefio, remuneracion,
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entrenamiento y desarrollo, relaciones sindicales, seguridad, salud y bienestar”
(Chiavenato, 2009, p. 12).

En la gestion del talento humano se observan seis procesos que son: admision,

aplicacion, compensacion, desarrollo, mantenimiento y monitoreo de personas.

Estos procesos los desarrolla la seccion de recursos humanos y se realizan para
seleccionar trabajadores, solucionar problemas de retencion y permanencia. Debido a

gue resulta costoso realizar un nuevo proceso de contratacion.

e Capital humano

Es uno de los recursos mas valiosos porque hace posible que se cumplan los objetivos
estratégicos. Es quien realiza las funciones que se requieren, para desarrollar y brindar
los servicios o productos, segun su giro. Constituye un activo intangible que tiene la
posibilidad de incrementar la productividad, impulsar la innovacién y con ello la

competitividad.

Cuando una empresa esta constituida por un capital humano que tiene competencias y
compromiso para mejorar cualquier tipo de proceso, se convierte automaticamente en
una ventaja competitiva. Si se mejora la manera en la que se realizan los procesos de
negocio, con el transcurrir del tiempo es probable que innove en este aspecto y como

resultado se vuelva fuerte frente a la competencia.
Becker (citado en Valencia, 2005) define capital humano como “un factor importante para

la productividad de las economias modernas ya que esta productividad se basa en la

creacion, difusion y utilizacion del saber".
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d. Procesos para organizar personas

Se requiere tomar en cuenta los pasos a seguir para la integracion adecuada de las

personas en el funcionamiento de la empresa.

e Evaluacién del desempeiio

Se desarrolla a continuacién los distintos temas para la explicacion de las bases del

sistema de evaluacion del desempefio.

o Definicion

“Evaluacion del desempefio significa calificar el desempefio actual y/o anterior de un

trabajador en relacion con sus estandares.” (Dessler y Valera, 2011, p. 222).

A partir de esta definicion se afirman los estandares que la empresa ha establecido con
anterioridad y serviran como métrica para realizar la evaluacion del desempefio
correspondiente de forma objetiva.

Se denomina administracion del desempefio al proceso integrado que se emplea para
asegurar que la fuerza laboral trabaje para alcanzar las metas organizacionales. Se
definen las metas y funciones del empleado, se evalla continuamente su
comportamiento dirigido a las metas establecidas, e incluso a una posible recompensa.
(Desslery Valera, 2011).

“‘Es una apreciacién sistematica del desempefio de cada persona en el cargo o del

potencial de desarrollo futuro.” (Chiavenato, 2001, p. 357).
Se define como un proceso de retroalimentacion, acompafamiento y seguimiento

continuo entre jefe y trabajador, que se caracteriza por ser participativo y dinamico.

Promueve el mutuo aprendizaje y permite mejorar los procesos. (Alveiro Montoya, 2009).
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Se ha considerado que es un concepto dinamico porque se evalla de forma periodica a
los trabajadores, se realiza con cierta periodicidad para tener una retroalimentacion y

seguimiento.

“La evaluacion del desempefio no puede reducirse al simple juicio superficial y unilateral
del jefe con respecto al comportamiento funcional del subordinado, sino que es necesario
profundizar un poco mas, ubicar causas y establecer perspectivas de comun acuerdo

con el evaluado”. (Chiavenato, 2001, p. 363).

Se destaca que no puede prevalecer la subjetividad con la que se realizan las
evaluaciones cuando la empresa no implementa un sistema de evaluacion del
desempeiio. Debido a que se evalla sin parametros definidos y con base en la

percepcion personal del superior jerarquico.

“‘Desde el momento en que una persona emplea a otra, el trabajo de esta ultima pasa a

ser evaluado en términos de costo y beneficio.” (Chiavenato, 2001, p. 354).

Debe ser realizada de forma periddica en la empresa. Se debe tener control de resultados
para comparar las distintas evaluaciones de desempefio que se realizan a cada
trabajador. Se comparan los resultados obtenidos por el trabajador con los resultados

esperados. (Chiavenato, 2001)

Es posible sefialar que su utilizacién se remonta a la Edad Media, con la Compafia de
Jesus fundada por San Ignacio de Loyola. Se empleaban informes y notas de las
actividades y potencial de cada jesuita que predicaba la religion. Por lo que, se realizaban
auto clasificaciones de los miembros de la orden e informes especiales realizados por

compaineros. (Chiavenato, 2001)

El proceso de evaluacion del desemperfio se estructura a traves de 3 fases especificas.
Ver Cuadro 1.
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Cuadro 1
Fases del proceso de evaluacion del desempefio

Fase 1 El trabajador nuevo debe conocer como opera el proceso, las
Planeacion del competencias organizacionales, funcionales y especificas. El
desempefio jefe y el trabajador deberan acordar una calificacion de partida a

cada comportamiento de las competencias. En el caso de los
trabajadores antiguos, se debe programar una sesion para definir
minimo tres metas e indicadores de logro al inicio de cada afio.

Fase 2 Consiste en realizar el monitoreo y dar soporte al colaborador
Seguimiento y para asegurar el logro de las metas y el desarrollo de las
acompafamiento |competencias.

Fase 3 El objetivo es realizar un analisis entre el trabajador y el jefe

Evaluacion para | sobre el cumplimiento de metas y el nivel de competencias

el desarrollo demostrado con respecto a la planeacién. Ademas, se comunica
y concilia de forma constructiva para mejorar el desempefio del
trabajador.

Fuente: Elaboracion propia con base en Alveiro Montoya, C., Evaluacién del Desempefio como

herramienta para el analisis del capital humano, 2021.

Es recomendable llevar a cabo la evaluacién del desempefio de forma continua, se
considera prudencial realizarla de forma anual o semestral. Con el objetivo de mantener

un seguimiento.

o Objetivo general de la evaluacion del desempefio

‘Las evaluaciones del desempefio, es una técnica de direccion imprescindible en la
actividad administrativa de la organizaciéon. Con base en los tipos de problemas
identificados, la evaluacion del desempefio nos sirve en la determinacién y en el
desarrollo de una politica adecuada a las necesidades de la organizacion”. (Alveiro
Montoya, 2009, p. 4)
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El objetivo principal es la toma de decisiones, a través de los resultados obtenidos, es

posible corregir los aspectos en los que se tiene un desempefio insatisfactorio, a través

de una herramienta para medir la eficacia del trabajador en sus actividades.

Contribuye en la medicion del trabajo que se ha realizado en torno a los objetivos

propuestos. Debe orientarse a los objetivos comunes que se determinan para el

desarrollo eficiente de la empresa.

“La evaluacion del desempefio no es un fin en si mismo, sino un instrumento, un medio,

una herramienta para mejorar los resultados de los recursos humanos de la empresa.”
(Chiavenato, 2001, p. 364).

Segun (Chiavenato, 2001, p. 364) los objetivos intermedios son:

a.

= «Q

-~ ® oo T

Adecuacion del individuo al cargo

Capacitacion

Promociones

Incentivo salarial por buen desempeiio

Mejoramiento las relaciones entre superiores y subordinados
Autoperfeccionamiento del empleado

Informacién béasica para la investigacion de recursos humanos
Célculo del potencial de desarrollo de los empleados

Estimulo a la mayor productividad

Conocimiento de los estandares de desempefio de la empresa
Retroalimentacion (feedback) de informacién al individuo evaluado

Otras decisiones relacionadas con el personal: transferencias, licencias, etc.

Otros objetivos que se proponen con la evaluacion del desempefio segun (Chiavenato,
2001, p. 364) son:

a.

Permitir condiciones de medicion del potencial humano para determinar su pleno

empleo
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b. Permitir el tratamiento de los recursos humanos como una importante ventaja
competitiva de la empresa, y cuya productividad puede desarrollarse de modo
indefinido, dependiendo del sistema de administracion.

c. Dar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participacion a todos
los miembros de la organizacién, teniendo en cuenta, por una parte, los objetivos

organizacionales y, por otra, los objetivos individuales.

Se establece que la evaluacion del desempefio permite la seleccion de personal con
base en criterios objetivos, recompensar a los trabajadores, aprovechamiento de las
capacidades del personal, reducir la incertidumbre y subjetividad en la evaluacion del
desempefio, retroalimentacion para mejorar en el desempefio y disefiar un plan de

mejora en conjunto con el trabajador para mejorar ciertos aspectos.

o Politicas de la evaluacion de desempefio

Las politicas generales de las organizaciones en la evaluacion del desempefio segun

(Werther y Davis, 2008) implican:

a. Deben tener un sistema de evaluacion del desempefio liderado por el
departamento encargada de la administracion del recurso humano, quienes deben
asesorar y apoyar en la implementacion y aplicacién en todas las secciones de la
empresa.

b. Ser una herramienta que permita analizar los logros, aportes, fortalezas y areas
de mejora para el desarrollo personal y profesional y crear estrategias de
desarrollo y capacitacion del recurso humano.

c. Evaluar directamente el trabajo individual y personal.

d. Asignar la responsabilidad a quienes tienen personal a su cargo para conocer el
potencial del recurso humano de su area y brindar informacién para futuras

vacantes.
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o Beneficios

Entre los beneficios que se obtienen por la evaluacion del desempefio, es posible
mencionar que brindan informacion relevante sobre la cual el supervisor puede tomar
decisiones acerca de promociones e incrementos de salario, permite desarrollar un plan
para corregir los errores detectados, y proporcionan la oportunidad de revisar los planes

de carrera del empleado. (Dessler y Varela, 2011)

De conformidad con los resultados obtenidos en la evaluacién del desempefio, se deben
desarrollar politicas de recursos humanos y planes de accion conducentes a mejorar la
empresa, satisfacer las necesidades y aspectos a mejorar detectados. La evaluacion del
desempeiio genera como beneficio el conocimiento preciso de las competencias del

personal de la empresa y de las &reas de oportunidad en su trabajo.

Segun (Chiavenato, 2001) es posible dividir los beneficios que la implementacion de la

evaluacion del desempefio proporciona a las partes interesadas:

a. Beneficios para el jefe:

e Evaluar el desempefio y comportamiento por medio de variables, factores de
evaluacion del desempefio, con un sistema de medicibn que elimine la
subjetividad.

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

e Comunicar la mecanica

b. Beneficios para el trabajador:

e Entender los aspectos que seran evaluados

e Conocer las expectativas acerca de su desempeiio

e Saber las disposiciones y medidas para mejorar su desempefo

e Autoevaluar su trabajo

23



c. Beneficios parala empresa:

e Evaluar el recurso y potencial humano a corto, mediano y largo plazo

e Definir la contribucion de cada trabajador.

e Identificar los trabajadores que necesitan actualizacion

e Seleccionar a quienes pueden ser ascendidos o transferidos.

e Dinamica en la politica de recursos humanos, ofrecer oportunidades, estimular la

productividad y mejorar las relaciones humanas en el trabajo.

o Indicadores que debe utilizar la evaluacién del desempefio

Se fijan los indicadores para la evaluacion del desempefio con el proposito de evitar la

subjetividad en el proceso de la evaluacion del desempefio.

Son los datos del resultado deseado para la accion, se relacionan con las funciones del
puesto segun su descripcion. A través de estos criterios, se minimiza la subjetividad en
la evaluacion del desempefio, comunmente son uniformes. Segun (Brazzolotto, 2012)

estos indicadores se clasifican en dos:

a. Criterios relacionados con la evaluacion de las personas: se analizan
capacidades, rasgos personales y comportamiento, sin embargo, es subjetivo y
depende de la percepcién del evaluador.

b. Criterios relacionados con la evaluacién de los resultados: son mas objetivos

porque evallan los resultados.

Segun (Chiavenato, 2001) se dividen los indicadores en cuatro tipos principales:

e Indicadores financieros: como flujo de caja, utilidad, rendimiento sobre la
inversion, relacion costo beneficio.

e Indicadores relacionados con el cliente: satisfaccion del cliente, tiempo de
entrega, sector del mercado, competitividad en precio o calidad.

e Indicadores internos: tiempo de proceso, indices de seguridad y de trabajo

24



e Indicadores de innovacion: desarrollo de nuevos procesos y productos, mejora

continua, calidad, investigacion y desarrollo.

Es importante considerar estos indicadores para que el sistema de evaluacion del
desempeiio en la empresa esté alineado con sus objetivos y que los parametros estén

claramente definidos.

o Métodos de evaluaciéon del desempefio

Entre los métodos de evaluacion del desempefio se encuentran los siguientes:

a. Método de eleccion forzada

“‘Este método consiste en evaluar el desempefio de los individuos mediante frases
descriptivas de alternativas de tipos de desempefio individual. En cada bloque o conjunto
compuesto de dos, cuatro o mas frases, el evaluador debe elegir por fuerza sélo una o
dos, las que mas se apliguen al desempefio del empleado evaluado. De ahi la

denominacion "eleccion forzada". (Chiavenato, 2001, p. 373).

Este método se caracteriza por ser practico, de facil aplicacién y adaptabilidad a diversos
puestos de trabajo. Sin embargo, en ocasiones es una limitante para los trabajadores en
Su proceso de mejora, por sus afirmaciones de caracter general al seleccionar una frase

por otra.

b. Método de investigacién de campo
“‘Desarrollado con base en entrevistas de un especialista en evaluacion, con el superior
inmediato, mediante las cuales se evalla el desempefio de sus subordinados, buscando

las causas, los origenes y los motivos de tal desempefio, mediante el analisis de hechos

y situaciones. Es un método de evaluacion mas amplio que permite, ademas de emitir
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un diagnostico del desempefio del empleado, planear junto con el superior inmediato su

desarrollo en el cargo y en la organizacion”. (Chiavenato, 2001, p. 375).

En este método la participacion de un experto permite en esencia su confiabilidad, en
virtud que un especialista en la materia es el encargado de llevar a cabo la evaluacion
del desempefio. El factor negativo que se le atribuye a este método es el costo del

evaluador, lo que es poco atractivo para las empresas por la inversién que representa.

c. Método de incidentes criticos

“‘Se basa en el hecho de que en el comportamiento humano existen ciertas
caracteristicas extremas capaces de conducir a resultados positivos (éxito) o negativos
(fracaso). En consecuencia, el método no se preocupa por las caracteristicas normales,
sino exactamente por aquellas caracteristicas muy positivas 0 muy negativas. Se trata
de una técnica en que el supervisor inmediato observa y registra los hechos
excepcionalmente positivos y los excepcionalmente negativos con respecto al
desempefio de sus subordinados. Asi, el método de incidentes criticos se centra en las
excepciones tanto positivas como negativas en el desempefo de las personas”.
(Chiavenato, 2001, p. 379).

Este método se basa en la informacidn que se recopila de hechos ocurridos en un periodo
de tiempo, en el que se detallan las situaciones negativas y positivas. Este informe se
revisa en una reunioén conjuntamente con el trabajador, con el objetivo de evitar que se

repitan los comportamientos, especialmente cuando reflejan situaciones de riesgo.

d. Listas de verificacion

“Método tradicional de evaluacion de desempefio basado en una relacién de factores de
evaluacion que se deben considerar (check-lists) en cada empleado.” (Chiavenato, 2009,
p. 209). La traduccion de la palabra check-lists la cual esta en idioma inglés es listado de

chequeos.
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La aplicacion de este método es sencilla, puesto que el evaluador Unicamente debe
anotar las preguntas objetivas que mas se ajustan al desempefio del trabajador y luego

se anota en el listado de chequeo para verificar si cumplioé o no.

e. Método de clasificacion alterna

“Clasificar a los trabajadores de mejor a peor en cierta(s) caracteristica(s) es otra técnica
de evaluacion popular. Puesto que usualmente resulta mas facil distinguir entre
los peores y mejores trabajadores que clasificarlos.” (Dessler y Varela, 2011, p.
233).

Este método clasifica a todos los trabajadores, se inicia por quién tiene la calificacion
més alta y se finaliza con el empleado con la calificacion mas baja en la medicion, hasta

colocar a todos en una lista de calificacion que se basa en su puntuacion.

f. Método de comparacién por pares

“Cada subordinado a evaluar se compara con todos los demas subalternos en cada

caracteristica.” (Dessler y Varela, 2011, p. 233).

El método de comparacion por pares es considerado simple, puesto que compara a los
trabajadores de dos en dos. Se compara con los trabajadores que jerarquicamente estan
en el mismo rango o que tiene el mismo puesto y atribuciones asignadas con respecto a
un factor de evaluacion del desempefio. Es utilizado cuando el evaluador tiene muy

pocos recursos para utilizar otros métodos de evaluacién del desempenio.

g. Método de administracion por objetivos

El método de administracion por objetivos (APO) requiere que el gerente establezca
metas medibles y especificas con cada trabajador y, luego, analice periddicamente el

progreso de éste hacia dichas metas. (Dessler y Varela, 2011)
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En este método se establecen objetivos comunes y los trabajadores son medidos de
acuerdo a estos objetivos. Quienes obtienen puntuaciones altas son recompensados,
mientras los que obtienen las puntuaciones mas bajas son despedidos. Se demuestra la
existencia de una consecuencia directa entre la calificacion obtenida y las medidas que

la empresa decide.

h. Método de las escalas graficas

El método de escala de gréficas también se le denomina método por conceptos, en este
meétodo se pretende evaluar el desempefio mediante factores previamente definidos y
graduados. Los factores de evaluacion del desempefio consisten en las cualidades que
la empresa considera que debe poseer el trabajador, estos se definen objetivamente para
evitar confusiones o arbitrariedades. (Werther y Davis, 2008)

El formulario que se utiliza en este método es de doble entrada, lo que significa que esta
formado por filas horizontales que representan los factores de evaluacion del desempefio
y en las columnas verticales los grados de variacion de los factores. Para la obtencion
de los resultados se aplican procedimientos matematicos y estadisticos, que evitan

cualquier tipo de subjetividad. (Werther y Davis, 2008)

Existen tres tipos de escalas gréficas:

e Escalas gréaficas continuas: Unicamente se encuentran definidos los extremos
porque se determina un limite minimo y maximo en el factor de evaluacion del
desempefio. Por lo que, la evaluacion del desempefio que se realiza se sitla en
un punto de la linea que los une.

e Escalas graficas semicontinuas: en este caso la escala que se genera incluye
los extremos minimos y maximos y se agregan puntos intermedios definidos para

facilitar la evaluacion del desempefio.
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e Escalas graficas discontinuas: se establecen previamente los marcadores o
criterios y el evaluador so6lo puede seleccionar una al momento de realizar la

evaluacion del desempefio.

Las ventajas que presenta el método de escalas gréaficas consiste en que es un sistema
de facil comprension y de aplicacion sencilla, para el cual los evaluadores requieren
escasa capacitacion y se puede aplicar a grandes cantidades de personas. Mientras que
las desventajas que se encuentran son que su aplicacién tiende a ser rutinaria, y

generaliza los resultados de las evaluaciones. (Werther y Davis, 2008)

“‘Es el método de evaluacion del desempeio mas utilizado y divulgado. Aunque, en
apariencia, es el método mas sencillo, su aplicacion exige multiples cuidados, con el fin
de evitar la subjetividad y los prejuicios del evaluador, que podrian causar interferencias
considerables. Es muy criticado porque reduce los resultados a expresiones numéricas
mediante la aplicacion de procedimientos matematicos y estadisticos para corregir las

distorsiones personales introducidas por los evaluadores.” (Chiavenato, 2001, p. 367).

Este método es muy utilizado por su sencillez, sin embargo, es necesario que el
evaluador se acople al método porque no presenta mucha flexibilidad. Se utiliza un
formulario que es llamado de doble entrada, puesto que se representa a través de las
lineas horizontales los factores de evaluacion del desempefio y en verticales las escalas

para la calificacion.

Este es el método de evaluacion del desempefio que se empleara en la propuesta que
se desarrollara en el Capitulo Ill, debido a que es un método de aplicacion sencilla 'y de
facil comprension. Al ser la primera vez que la empresa adopta un sistema de evaluacion
del desempefio es conveniente que no sea complejo para que todo el personal de la
empresa y los involucrados en su aplicacion entiendan claramente en qué consiste y la
forma en que se llevara a cabo. Ademas, se utilizaran las escalas graficas semicontinuas

porque no se incluyen Unicamente los extremos como puntos de evaluacion del

29



desempeiio, sino que se toman en cuenta los puntos intermedios para tener un resultado

mas acertado.

i. Evaluacion de 360°

“Consiste en la cumplimentacion de un cuestionario confidencial por parte de todas las
personas relacionadas con el evaluado, ya sean internas o externas. Dicho cuestionario
busca conseguir informacion acerca del desarrollo de las competencias para el puesto

de trabajo de una manera objetiva y completa”. (Ernst & Young Consultores, 2008 p. 18)

Este método se conoce también como 360 grados, el trabajador es evaluado por sus
comparieros, jefes, clientes y proveedores. Con base en el comportamiento y habilidad
en su marco profesional, debera tener siempre la mente abierta porque seré el centro de
la evaluacion del desempefio. Se le conoce como método de evaluacién 360 grados,
porque cada persona que tiene relacion con el evaluado aporta un criterio sobre su

desemperio.

j.  Evaluacion de 180 ©

“La evaluacion de 180 ° es aquella en la cual una persona es evaluada por su jefe, sus

pares y, eventualmente los clientes.” (Brazzolotto, 2012, p. 90).
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Esquema 3
Evaluacion de 180 °

Trabajador

Fuente: Elaboracion propia, con base Brazzolotto, S. (2012). Aplicacion de la evaluacion de desempefio

por competencias a las organizaciones, 2021.

Para efectuar las evaluaciones del desempefio es importante considerar quién es o
quiénes son los participantes que la llevaran a cabo, existen diferentes metodologias de

evaluar en funcion de quienes intervienen.

Como se mencion6 anteriormente, la evaluacion de 180 grados consiste en que el
trabajador es evaluado por su jefe superior y por un compafiero de la seccién de trabajo
equipo. Es importante considerar que los evaluadores deben tener una relacion directa
con el evaluado, que conozcan el desempefio demostrado en sus actividades, en
consecuencia, la evaluacion del desemperio se desarrollara con observaciones certeras

y basado en informacion valiosa para el trabajador y la empresa.

Especificamente para este trabajo de investigacion se utilizara la evaluacion de 180° en
la cual intervendran el jefe de la seccidon y un comparfiero de la misma seccion o del
mismo nivel jerarquico. El jefe conoce el trabajo que se realiza dia con dia y el resultado
gue se obtiene por cada uno de sus trabajadores, y el compariero de trabajo es con quien

trabaja en equipo y algunas veces comparten tareas, conoce el trabajo que desarrollan,
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es muy valiosa la informacién que se obtendra de la evaluacion del desempefio que

realicen.

La evaluacion de 180 ° es necesaria para establecer las bases de la cultura de medicién
y evaluacion del desempefio en la empresa. Posteriormente es posible implementar la
evaluacion de 360 ° para que se consideren perspectivas de otros actores como

proveedores o clientes internos.

e Beneficios paralos trabajadores

La evaluacion 180 grados tiene como beneficios para los trabajadores que es un dialogo
sencillo y fluido entre pocos involucrados, dado que solo participa el jefe inmediato
superior y un compafero de la misma seccion o departamento o en su defecto un
trabajador del mismo nivel jerarquico. Por lo que, resulta de facil comprension y se

concretan los resultados obtenidos en aspectos particulares.

e Beneficios parala empresa

Por otro lado, los beneficios que representa para la empresa consisten en que la
recopilacion de datos y ejecucion de la evaluacion del desempefio es rapida, en
consecuencia, al ser de facil aplicacion tiene un menor costo para la empresa. También
permite obtener un resultado mas objetivo y preciso a través de la perspectiva que se
muestra en la evaluacion del desempefio realizada por un compafiero de la seccién o del
mismo nivel jerarquico, evitando asi que se conozca sélo la opinion del jefe y que esté

sujeto a su discrecion.

o Retroalimentacion

La retroalimentacién es la fase final de la evaluacion del desempefio, ya que el jefe y
trabajador revisan la evaluacion del desempefio y hacen planes para solventar los puntos

debiles o reforzar las fortalezas. Por lo que, también se denomina entrevista de
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evaluacion del desempefio a la retroalimentacion. La adecuada preparacion,
capacitacion e implementacion es necesaria porque a los individuos no les agrada recibir

o dar retroalimentacion negativa. (Dessler y Varela, 2011).

Segun (Dessler y Varela, 2011) la preparacion implica:

a. Avisar al trabajador sobre la revision de su trabajo, analizar los problemas y
recolectar preguntas y comentarios.

b. Estudiar la descripcién del puesto y comparar el desempefio del trabajador con
los estandares y revisar sus anteriores evaluaciones del desempefio.

c. Elegir el lugar correcto y programar suficiente tiempo para su desarrollo.

Para realizar la retroalimentacion (Dessler y Varela, 2011) se debe considerar lo

siguiente:

a. La finalidad principal es reforzar el desempefio satisfactorio o mejorar el
insatisfactorio. Por lo que, se debe ser directo y especifico por medio de los datos
de trabajo objetivos como ausencias o informes de inspeccion.

b. Llegar a un consenso sobre la mejora que realizara y cuando se observara, de
preferencia se expresa en un plan de accion al indicar los pasos y resultados
esperados.

Permitir que el trabajador intervenga y exprese sus opiniones.

d. Utilizar tacticas para lidiar con actitudes defensivas.

Es imprescindible que se efectle la retroalimentacion para concretar las acciones que el
trabajador debe ejecutar para el 6ptimo desempefio de sus funciones, asi lograr los

objetivos y metas de la empresa.

Es necesario comunicar el resultado de la evaluacion del desempefio al trabajador para
cumplir los objetivos propuestos en la evaluacion. Se realiza la retroalimentacion segun

(Chiavenato, 2001) a través de 5 objetivos: Ver Cuadro 2.
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Cuadro 2
Objetivos de la retroalimentacion

1. | Dar a conocer mediante la comunicacion clara los estandares de desempefio por
los que se rige la empresa. Por lo que, el trabajador conoce en términos de
calidad, cantidad y métodos de trabajo lo que se espera que realice.

2. | Informar al trabajador sobre su desemperio, destacar sus fortalezas y debilidades,
comparandolas con los estandares esperados. Con el objetivo de ajustar y
adecuar su desempefio a los estdndares establecidos.

3. | Discutir en conjunto las medidas y planes para desarrollar y utilizar de mejor
manera las aptitudes del trabajador.

4. | Estimular relaciones personales fuertes entre el jefe y los trabajadores.

5. | Eliminar o reducir discrepancias, tensiones e incertidumbres por falta de asesoria.

Fuente: Elaboracion propia, con base en Chiavenato, I., (2001), Administracién de Recursos Humanos,
Quinta Ed., Colombia, McGraw Hill, 2021.

= a Entrevista de retroalimentacién

Esta entrevista consiste en sesiones individuales o grupales de verificacién del
desempefio en las que se proporciona a los trabajadores realimentacion sobre su
actuacion laboral en el pasado y su desempefio a futuro. Entre las técnicas de
realimentacion que se pueden utilizar se encuentran: convencimiento, dialogo y solucion

de problemas.

En el enfoque de convencimiento se pretende persuadir al empleado para que actle de
cierta manera, mientras que en el de dialogo se insta a que manifieste sus comentarios
y observaciones. Por ultimo, en el enfoque de solucién de problemas se identifican las
dificultades que puedan estar interfiriendo con el desempeiio del empleado y causando
gue el trabajador no cumpla con las expectativas definidas con el propdsito de solucionar
los problemas detectados mediante capacitacion, asesoria o reubicacion. (Werther y
Davis, 2008)
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*.b Recomendaciones para llevar a cabo la entrevista de retroalimentacion

Existen algunas recomendaciones que se pueden estimar para el desarrollo exitoso de

la entrevista de retroalimentacion, las cuales se enumeran a continuacion: Ver Cuadro 3.

Cuadro 3

Recomendaciones para la entrevista de retroalimentacion

1. Destacar los aspectos positivos del desempefio del trabajador

2. Especificar que la entrevista de retroalimentacion se realiza para mejorar el
desempeiio y no para aplicar medidas disciplinarias.

3. Llevar a cabo la entrevista de retroalimentacion en un ambiente de
confidencialidad y con un minimo de interrupciones.

4. Efectuar por lo menos una entrevista de retroalimentacion anualmente, se
recomienda realizar dos con los trabajadores de nuevo ingreso o desempeio
insatisfactorio.

5. Ser especifico y evitar las vaguedades o confusiones para que se comunique al
trabajador de forma precisa los resultados y comentarios sobre su desempefio.

6, Centrar los comentarios sean negativos o positivos en el desempefio y no en los
atributos personales del trabajador.

7. Guardar la calma y no discutir con el evaluado.

8. Identificar y explicar las acciones que el trabajador puede realizar para mejorar
su desempeiio.

9. Destacar la disposicion para ayudar al trabajador.

10 Concluir la entrevista de retroalimentacién destacando los aspectos positivos

del desempefio del trabajador.

Fuente: Elaboraciéon propia, con base en Werther W. y Davis K. (2008). Administracién de recursos

humanos, El capital humano de las empresas. (Sexta Ed). México, México: McGraw-Hill Education, 2021.
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Estas son recomendaciones para que la entrevista de retroalimentacion sea efectiva,
puesto que la intencion es convertir la entrevista en un diadlogo positivo centrado en la
mejora del desempefio. Se utiliza para informar al trabajador los aspectos fuertes y

débiles en su desempefio y la toma de acciones para mejorar. (Werther y Davis, 2008)

Estos son aspectos importantes a considerar para el personal de recursos humanos y
los jefes inmediatos, quienes estaran encargados de realizar la entrevista de
retroalimentacion con el trabajador. De esta forma se lograra crear un buen canal de
comunicacién para que los trabajadores conozcan con precision los aspectos que fueron

evaluados, sus fortalezas y areas de oportunidad para mejorar su desempefio.

En el siguiente capitulo se desarrolla el diagnéstico de la situacion actual de la empresa,
gue permitira conocer los problemas relacionados con la evaluacion del desempefio y su

respectivo andlisis.

1.2.1.4 Direccion

“La direccién es aquel elemento de la administracion en el que se logra la realizacion
efectiva de todo lo planeado por medio de la autoridad del administrador, ejercida a base
de decisiones, ya sea tomadas directamente o delegando dicha autoridad.” (Reyes

Ponce, 2007, p. 384).

La direccién se divide en cuatro elementos: Liderazgo, comunicacién, supervision y

motivacion. Ver Cuadro 4.
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Cuadro 4
Elementos de la direccién

1. Liderazgo Es el arte o proceso de influir en las personas para que se
esfuercen de manera voluntaria y con entusiasmo en el
cumplimiento de las metas grupales.

2. Comunicacion La comunicacion consiste en la trasmision de ideas,
pensamientos, conocimientos, experiencias, sentimientos y
emociones entre dos o0 mas personas. Con la comunicacion se
busca obtener una respuesta o conducta por parte del receptor
del mensaje. Se puede realizar la comunicacion de forma oral o
escrita a través de simbolos o expresiones.

3. Supervision Se refiere al apoyo y revision que el encargado o jefe debe de
realizar a sus subordinados durante la ejecucion de sus
asignaciones.

4.Motivacion La motivacion es una caracteristica interna que se manifiesta
con los intereses, preferencias y factores psicolégicos que

producen el deseo de realizar determinada conducta o accion.

Fuente: Elaboracién propia, con base en Benavides J. (2004), Administracion (1ra edicion), México,
México: McGraw Hill Education, 2021.

Para una mejor comprension de los elementos de la comunicacion se detallan a

continuacion las implicaciones de cada uno.

a. Liderazgo

El liderazgo es un aspecto importante de la administracion porque se basa en la
capacidad de guiar de forma efectiva. Se ejercen todas las funciones que corresponden
para combinar los recursos humanos y materiales en el cumplimiento de objetivos
establecidos. Para lograrlo se requiere de la existencia de funciones claras y de cierto
grado de autoridad. Los lideres contribuyen a que un grupo alcance sus objetivos

mediante la maxima aplicacion de sus capacidades. Los componentes que se
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manifiestan en el liderazgo son la capacidad para hacer un uso eficaz y responsable del
poder, comprender las diferentes motivaciones, inspirar y actuar para el desarrollo de su

cumplimiento. (Benavides, 2004)

b. Comunicacién

Se requiere una comunicacion fluida y efectiva para la toma de decisiones en la empresa
con el objetivo de establecer los procesos de trabajo y la adecuada coordinacion de los
mismos. Asimismo, es importante que exista una buena comunicacion entre los

trabajadores para mantener una buena relacién en el ambiente laboral.

La importancia de la comunicacién consiste en que provoca una retroalimentacion,
amplia el concepto con ideas, permite la formacion e integracion de equipos de trabajo,
aplica el conocimiento del entorno para la toma de decisiones y provoca cambios en las

organizaciones. (Benavides, 2004)

El objetivo de la comunicacién es que el receptor comprenda lo que se esté informando
y que ejecute su trabajo eficazmente. El fin de la comunicacibn es la buena
administracion, la mejor ejecucidn y desempefar perfectamente la planeacion,
organizacion y control. (Benavides, 2004) La comunicacion sera de especial importancia
durante la entrevista de retroalimentacion que se llevara a cabo en la propuesta del
sistema de evaluacion del desempefio para que el trabajador conozca y comprenda los

resultados obtenidos.

c. Supervision
Es una actividad técnica que realizan determinadas personas que poseen un alto nivel
jerarquico, para evaluar los factores que hacen posible la realizacién del trabajo y mejorar

la productividad (Chiavenato, 2001). Por lo tanto, se realiza un monitoreo y control

constante del trabajo que desempefian los trabajadores que tiene bajo su cargo.
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e. Motivacion

La motivacion “es un término genérico que se aplica a una amplia serie de impulsos,

deseos, necesidades, anhelos y fuerzas similares” (Koontz et al., 2012).

Es importante la motivacion para alcanzar los objetivos trazados, con respecto a la
administracion implica las fuerzas internas del individuo que conduce a la persistencia
del esfuerzo dedicado al trabajo. (Benavides, 2004) Son las voluntades internas de cada

individuo que lo conducen a actuar de determinada manera segun sus intereses.

1.2.1.5 Control

Se define como la medicion de los resultados obtenidos en comparacion con los
esperados. Es importante para la empresa tener control porque es la base para los

planes futuros que se proponen realizar.

Ademas, se ha definido como la medicion y correccion del desempefio para garantizar
los objetivos de la empresa. Se destaca la relacion que tiene con la funcion de la
planeacién, puesto que de esta surgen los objetivos y planes, que posteriormente son
analizados por las personas que ejecutan el control. Con respecto, a la forma en la que
se lleva a cabo un control efectivo, se requiere: establecer estandares, medir el
desempefio de acuerdo con los estandares y corregir. (Koontz et al., 2012).

a. Establecimiento de estandares: Los estandares son criterios de desempefio, se
seleccionan ciertos aspectos del programa de planeacion para determinar las
medidas de desempefio. Entre los mas utilizados se encuentran las metas y

objetivos verificables. (Koontz et al., 2012)

b. Medicion del desempefo: es necesario que se detecten las desviaciones antes
de que ocurran para evitar las consecuencias e iniciar las acciones

correspondientes. (Koontz et al., 2012)
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c. Correccién de desviaciones: existen distintas formas de correccion como la
modificacion de planes y metas, reasignaciéon o aclaracion de funciones,
asignacion de personal adicional, mejor seleccion y capacitacion de trabajadores

o reajuste de personal. (Koontz et al., 2012)

El control efectivo depende de una constante medicion de la situacion en la que esta la
empresa, en comparacion con los resultados que se esperan de los estandares
propuestos. Se requiere realizar modificaciones al plan de accion establecido para que

se logren los resultados y definan los planes futuros de la empresa.

“Existen dos tipos de control por su forma de operar: el control automatico y el control

sobre resultados.” (Reyes Ponce, 2007, p. 440).

Resulta necesario el control, puesto que se requiere la armonia entre los distintos
elementos de la empresa y las actividades que realiza, para que funcione de forma

eficiente.

“Existe la necesidad de garantizar que las actividades internas se realizan segun lo
planeado. El control como funcion administrativa forma parte del proceso administrativo
de planear, organizar, dirigir y controlar, implica evaluar para detectar desviaciones y
efectuar las correcciones necesarias. Por lo que, se puede inferir que el control mide,
evalla y corrige el desempefio para alcanzar los objetivos de la empresa. Puede
realizarse a nivel institucional (control estratégico), nivel intermedio (control tactico) y

nivel operativo (control operativo)”. (Chiavenato, 2001, p. 619).

Mediante el control se desarrolla una funcion importante para la empresa, porque se
ajustan las operaciones y actividades con los estandares instituidos y posibilita que las
empresas revisen la ejecucion de los planes que han establecido, para contribuir a la

formacion de nuevos planes o estrategias.

Chiavenato divide el control en cuatro etapas para lograr su efectividad. Ver Cuadro 5.
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Cuadro 5
Etapas para el desarrollo del control

1. Establecimiento de Representan el desempefio deseado, expresado en

estandares cantidad, calidad, tiempo o costo. Constituyen los
objetivos que el proceso de control debera asegurar
0 mantener.

2. Seguimiento o monitoreo | Acompafia y mide el desempefio. EI monitoreo sirve
del desempefio para obtener informacion y verificar el desempefio a
través de la observacion.

3. Comparacion del El resultado del desempefio se compara con los
desempefio con el estandar | estdndares. Es importante determinar los limites de
establecido variacion que se aceptan en el desempefio como

margen de tolerancia.

4. Accidn correctiva Las variaciones o errores se corrigen para que las
operaciones estén acordes a lo que se pretende
realizar. Especificamente se corrigen las acciones
gue estan fuera de lo tolerado.

Fuente: Elaboracion propia, con base en Chiavenato, I., (2001), Administracién de Recursos Humanos,
Quinta Ed., Colombia, McGraw Hill, 2021.
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CAPITULO Il

DIAGNOSTICO DEL SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO EN LA
EMPRESA DE REPUESTOS AUTOMOTRICES DE TRANSPORTE PESADO Y
LIVIANO UBICADA EN LA CIUDAD DE GUATEMALA

A continuacioén, en este capitulo se describe el problema que se presenta en la empresa
objeto de investigacion, la metodologia de la investigacion y antecedentes de la empresa.
Se analizan los resultados obtenidos a partir de la investigacion documental y de campo
a través de los distintos métodos, instrumentos y técnicas que se explicaran
seguidamente y que fueron de utilidad para el diagnéstico de la empresa. Por dltimo, se
realiza un analisis general de la situacion actual integrando toda la informacion

recopilada.

2.1 Metodologia de la investigacion

Los métodos que se utilizaron para realizar este trabajo de investigacion fueron;
cientifico, analitico, inductivo y deductivo. Mediante el método cientifico se consiguio
informacion de los trabajadores y jefes de la empresa, documentacion relacionada al
tema para comunicar los resultados finales. EI método analitico permitié consultar la
bibliografia existente y elaborar una sintesis. Las conclusiones generales a partir de
premisas particulares se obtuvieron a través del método inductivo, se observo los hechos
y se registré la informacién relevante, después se clasifico y analiz6. Por ultimo, con el

meétodo deductivo se determinaron los objetivos a investigar.

Se emplearon las técnicas de observacion directa, entrevista, censo e investigacion
bibliografica. La observacion directa sirvid para recopilar la informacion sin tener contacto
con los involucrados, se utilizé al inicio de la investigacion para definir el tema y la
situacion actual de la empresa. La entrevista se uso con el personal de recursos humanos
para conocer e indagar sobre la evaluacion del desempefio. Se aplico la técnica del

censo y se realizd una serie de preguntas a los 16 jefes y 65 trabajadores de la empresa



de repuestos automotrices de transporte pesado y liviano, ubicada en la Ciudad de
Guatemala objeto de investigacion. Los datos que se analizan a continuacion se
obtuvieron de las respuestas de todos los trabajadores de la empresa durante la
investigacion de campo. La investigacion bibliografica permitié elaborar el marco teérico

y explicar el tema.

Los instrumentos empleados fueron la guia de observacion, de entrevista, cuestionario
estructurado y fichas bibliograficas. La guia de observacion se utilizé en una etapa inicial
para registrar y delimitar los datos y hechos relevantes de manera ordenada, con este
instrumento se recolectaron datos cualitativos en especifico sobre el comportamiento,
actitudes y comunicacion de los trabajadores y jefes. Se dispuso de la guia de entrevista
para estructurar las preguntas, organizarlas y tenerlas durante el desarrollo de la
entrevista, es decir, se elaboré un esquema a cumplir. El cuestionario estructurado fue
empleado en el censo que se efectud a los 16 jefes y 65 trabajadores de la empresa, con
el fin de recopilar datos cuantitativos con preguntas de selecciéon multiple, cerradas y
abiertas. Las fichas bibliograficas se usaron para ordenar sistematicamente los datos que

corresponden a las fuentes de informacion consultadas.

2.1.1 Métodos de investigacion

En esta etapa se utilizardn métodos generales para realizar una investigacién adecuada
y obtener informacion necesaria para conocer la situacion actual de la empresa objeto
de investigacion.

2.1.1.1 Método cientifico

Se utilizara para comunicar y publicar los resultados finales obtenidos del trabajo de
investigacion, la comprobacion de la hipétesis y permitira establecer un analisis posterior

de cada uno de los elementos constitutivos de la investigacion. Este método se aplicara

en tres fases:
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a. Indagadora: Se utilizara a través de los procesos de recoleccion de informacion
directamente de las fuentes primarias, es decir, los trabajadores de la empresa y
fuentes secundarias como libros, textos. articulos de revistas académicas, sitios
web, diccionarios, publicaciones e informes institucionales.

b. Demostrativa: Su utilizacién sera para demostrar la validez de la hipétesis
planteada y si los datos corresponden a la realidad.

c. Expositiva: En la investigacion se aplicaran los procesos de conceptualizacion y
generalizacion para exponer a través de este informe final los resultados

obtenidos.

2.1.1.2 Método analitico

El método analitico se emplea en el proceso de consulta de bibliografia existente con
relacion al tema planteado. Se aplicara la sintesis para documentar Unicamente aquella

informacion necesaria.

2.1.1.3 Método inductivo

Es el método cientifico mas utilizado porgue se obtienen conclusiones generales a partir
de premisas particulares. Este método se aplica para partir de una verdad general y llegar
a un pensamiento particular. Por lo que, se emplea en la formacién del diagnéstico de la

situacion actual de la empresa.

Pueden distinguirse cuatro pasos esenciales para el uso de este método:

a. La observacion de los hechos para su registro.

b. La clasificacion y el estudio de estos hechos.

c. La derivacion inductiva que parte de los hechos y permite llegar a una
generalizacion.

d. La contrastacion.
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2.1.1.4 Método deductivo

Con este método se determinaran los objetivos propuestos para llegar al punto o

esclarecimiento de la investigacion.

2.1.2 Técnicas de investigacion

Se refieren al proceso definido y preciso para la investigacion, que permiten obtener
conocimientos en el campo cientifico. Recaba la descripcion, comprension y explicacion

del problema por medio de las percepciones de los participantes.

2.1.2.1 Censo

Es el conteo y analisis del 100% del conjunto a evaluar. Esta técnica se aplicé a través
de un cuestionario realizado respondido de manera personal por los 16 jefes y 65
trabajadores de la empresa de repuestos automotrices de transporte pesado Y liviano,

ubicada en la ciudad de Guatemala que es objeto de investigacion.

Para llevar a cabo el censo se realizaron cuestionarios estructurados con 28 preguntas
para los jefes y con 27 preguntas para los trabajadores. Para indagar sobre los efectos
de la carencia de una herramienta de evaluacion del desempefio y conocer los
parametros o elementos que les gustarian que se contemplaran en el sistema de

evaluacion del desempefio.

Se determino la elaboracion de un censo para la presente investigacion puesto que las
caracteristicas particulares de la empresa permiten su aplicacion por tener inicamente
16 jefes y 65 trabajadores. Por esta razon, se consideré oportuno conocer las

perspectivas de todos los involucrados en la empresa sobre la situacion actual.
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2.1.2.2 Entrevista

La entrevista es una técnica utilizada para obtener informacion al tener contacto con los
sujetos involucrados para conocer su perspectiva sobre el problema que investiga. Se
realizara la técnica de la entrevista con el jefe de recursos humanos de la empresa.
2.1.2.3 Observacion directa

Es una técnica cualitativa que se utiliza para obtener informacion al inicio de una
investigacion porque se basa en la inspeccion y reconocimiento del objeto de
investigacion y los sujetos involucrados.

2.1.2.4 Investigacion bibliogréfica

Son las fuentes de informacién que se utilizan para elaborar el marco teérico de una
investigacion. Se utilizard como medio de recoleccion de informaciéon que fundamente el
tema por medio de libros, documentos o accesos electronicos.

2.1.3 Instrumentos de investigacion

Se utilizardn como instrumentos de investigacion, la guia de observacion, la guia de
entrevista, el cuestionario estructurado, asi como el cuadro de vaciado de datos con
informacion recolectada para su registro y posterior analisis.

2.1.3.1 Cuestionario estructurado

Este tipo de cuestionario recopila datos cuantitativos, esta disefiado de forma especifica

y estandarizada con preguntas de seleccién multiple, cerradas o abiertas. Se aplica para

recopilar los datos que comprueban o refutan la hipotesis.
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Se realizaron dos formas de cuestionarios uno disefiado para los jefes con 28 preguntas
y otro para los trabajadores con 27 preguntas, teniendo el cuidado de adaptar las

preguntas para ambos casos.

En el cuestionario se inicié preguntando sobre la situacion actual de la empresa y cémo
se encuentra desarrollando sus actividades para conocer un aspecto general de como
consideran que son evaluados y si se toman en cuenta sus opiniones para los planes de
trabajo y los objetivos de la empresa. También se busco conocer si actualmente tienen
alguna forma de retroalimentacion y si se les comunican como desempefian su trabajo a

los trabajadores.

2.1.3.2 Guia de entrevista

Es la estructura o esquema que el entrevistador realiza para guiarse durante el desarrollo
de la entrevista. Contiene los datos generales (una breve introduccion y propésito)
contiene un listado de 10 preguntas abiertas sobre la importancia de la evaluacion del
desempeiio en la empresa y si existen documentos previos a las evaluaciones del
desempeiio, la ejecutan actualmente y quien la realiza. Su finalidad es que el

entrevistado responda con informacion veridica.

Se elabora un ejemplo de la guia de entrevista utilizada para la presente investigacion.
Ver Anexo 1

2.1.3.3 Guia de observacioén

Es el documento destinado al observador que permite organizar y delimitar los datos,
elementos y circunstancias de utilidad para la investigacion. Se emplea para recopilar la
informacion de forma ordenada y mantener el enfoque en el tema. Es una guia de
anotacion abierta sobre aspectos cualitativos que se manifiestan en el trabajador al

momento de su desempefio, como comportamiento, actitudes y comunicacion.
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2.1.3.4 Fichas bibliograficas

Este instrumento incluye sistematicamente los datos que corresponden a las fuentes de

informacion consultadas.

2.2 Antecedentes de la empresa

La empresa fue constituida hace cincuenta afos en la Ciudad de Guatemala razén por
la cual tiene experiencia en el mercado de repuestos automotrices. Desde su comienzo
el propésito ha sido atender las necesidades de sus clientes y cumplir con las exigencias
del mercado. En cada uno de sus centros de venta se ocupa de la comercializacion,

atencion al cliente, distribucion y entrega del producto, con asesoramiento personalizado.

La empresa analizada pertenece al sector secundario porque se dedica al desarrollo de
una actividad comercial de transformacion de materia prima en un producto. También es

privada, en vista de que los particulares se encargan de su control.

2.2.1 Filosofia organizacional

Dentro del proceso de planeacion segun lo indicado por el jefe de la seccion
departamento de ventas, se enfoca en ser una empresa lider en la fabricacion y
distribucién de repuestos en el campo automotriz. Se pretende el crecimiento de la
organizacion en proporcién a la demanda del mercado y la expansién nacional e
internacional, agregar el valor de su experiencia en el ramo y satisfacer las necesidades

de sus clientes.

La empresa en la actualidad segun informacion proporcionada por el jefe de la seccion
de recursos humanos no cuenta con visidn y misién institucional divulgada a sus
trabajadores. Para el funcionamiento exitoso de la empresa, sentirse parte de esta y en
concordancia con la filosofia organizacional se comprometen a cumplir con los

lineamientos establecidos, con actitud, colaboracion y los diversos valores que la
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identifican, por tal razon estos elementos deben integrarse en el proceso del sistema de

evaluacién del desempefio para lograr excelencia y competitividad organizacional.

2.2.2 Estructura organizacional

La empresa actualmente tiene una estructura organizacional empirica, existe un
organigrama donde los trabajadores identifican los diferentes puestos de trabajo y les
permite saber cual es su linea de mando, asi como las actividades asignadas a cada
uno. La carencia de un organigrama aprobado afecta en el sistema de evaluacion del
desempeiio a los trabajadores porque no tienen establecido quien es su jefe inmediato

superior y desconocen como evallan el trabajo que realizan.

A pesar de que no existe una estructura formal, segin lo indicado por el jefe
administrativo, se reconoce como parte de la estructura organizacional los siguientes
departamentos: administrativo, ventas y produccion. El departamento administrativo

tiene a su cargo contabilidad y recursos humanos,

La gerencia general es la que dirige y decide a nivel empresarial, esta presidida por un
socio, quien delega a los jefes de departamentos las acciones mas importantes, informa
al grupo de accionistas cualquier situacion y decisién que se realice con el objetivo de

cumplir con los resultados esperados.

La jefatura administrativa es la encargada de dirigir las actividades de la empresa,
también apoya en la generacion de rentabilidad al negocio y adquisiciones del producto
a nivel nacional e internacional. Tiene a su cargo el departamento de contabilidad y de
recursos humanos. El personal del departamento de contabilidad es el encargado de
realizar el registro de las operaciones contables, pago de impuestos fiscales,
obligaciones con terceros, salarios y prestaciones de los trabajadores, mantiene
actualizados los inventarios de productos que se encuentran en sus diferentes bodegas

y puntos de ventas, con el fin de llevar cuenta y razon del negocio.
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Recursos humanos es el delegado del proceso de reclutamiento y seleccién de los
trabajadores para ocupar un puesto en la empresa, lleva un expediente con los
documentos personales de cada trabajador y es el encargado desde el inicio de la

necesidad de la creacion de alguna plaza o el reemplazo de algun trabajador.

El departamento de ventas tiene a su cargo las transacciones a nivel nacional e
internacional, posee el contacto de todos los clientes a quienes les proporciona la
informacion de los productos y servicios que brinda la empresa, para seguir manteniendo
una excelente relacion comercial. Existen dos salas de ventas en la ciudad, en las cuales
atiende directamente al cliente y de manera telefénica, también posee vendedores

ruteros a nivel departamental.

Produccién es el departamento que se encarga de transformar la materia prima, planifica
cuando y cuantos productos se elaboraran, cumple los procesos establecidos,
estandares de calidad, registra los productos terminados listos para la venta y entrega

en el plazo ofrecido. Ademas, informa la disponibilidad o falta de la materia prima.
Se representa el organigrama general actual de la empresa con sus diferentes jefaturas

y departamentos, segun informacion proporcionada por el jefe administrativo. Ver Figura
1.
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Figura 1
Organigrama general (actual)
Empresa de repuestos automotrices de transporte pesado y liviano
Afo: 2021

Gerencia
General

Departamento Departamento Departamento
Administrativo de Ventas de Produccion

Seccion de
Contabilidad

Seccion de
Recursos
Humanos

Fuente: Organigrama segun datos proporcionados por el jefe administrativo. Elaboracion propia. julio 2021

Durante la investigacion de campo se aplico la observacion directa en la empresa objeto
de investigacion, determinando que esta organizada de la siguiente manera: el
departamento administrativo; integrado por 29 trabajadores, 17 puestos de trabajo y 6
jefaturas. Ventas; compuesto por 19 trabajadores, 9 puestos de trabajo y 4 jefaturas.

Produccion; formado por 33 trabajadores, 11 puestos de trabajo y 6 jefaturas.

En especifico se detalla la composicion de la seccion de recursos humanos para una

mejor comprensién de las personas involucradas. Ver Figura 2.
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Figura 2
Organigrama nominal
Recursos Humanos
Afo: 2021

Gerente General

Jefe
Administrafive

Jefe de Recursos
Humanos
Encargade Encargado
de Némina de Personal

Fuente: Elaboracién propia. Organigrama nominal, datos proporcionados por el Jefe Administrativo. Julio
2021.

2.3 Situacion actual de la evaluacion del desempefio en la empresa

La empresa de repuestos en la actualidad no tiene un sistema de evaluacion del
desempefio estructurado que pueda ser aplicado por la seccion de recursos humanos.
La inexistencia de una forma objetiva de evaluar el desempefio laboral de las actividades
asignadas a los trabajadores incide en el desconocimiento del cumplimiento de los
estandares y objetivos trazados por la empresa, motivacion, comunicacion e
identificacion de la idoneidad de los trabajadores en los puestos y posibles ascensos.
Ademas, la empresa no cuenta con un proceso de retroalimentacion para que los jefes

sefialen los puntos de mejora en el desarrollo de las actividades laborales.

Los datos fueron recopilados a través de cuestionarios estructurados con 28 preguntas
para los 16 jefes y con 27 preguntas para los 65 trabajadores. Se analizan a continuacion
y se incluye una descripcion sobre la obtencion de la informacion. Se presentan los
resultados de forma visual por medio de gréaficas y tablas comparativas. Se incluye una

explicacion de las causas y efectos que conducen a conclusiones de la situacion en que
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se encuentra la empresa investigada. La division de los datos se realiza para clasificar

adecuadamente los subtemas que ayudan al analisis.

2.3.1 Falta de evaluacién del desempefio

En este aspecto se pregunto tanto a los jefes como a los trabajadores sobre los aspectos

en qué repercute la carencia de un sistema formal de evaluacion del desempefio.

Tabla 1
Repercusién por la falta de un sistema formal de evaluacion del desempefio en
una empresa de repuestos automotrices de transporte pesado y liviano, ubicada

en la Ciudad de Guatemala

Opciones JEFES TRABAJADORES
Desconfianza 0 4
Favoritismo 0 3

Falta de objetividad 3 10

No hay certeza al momento de premiar o 2 6
reconocer a los trabajadores

Malestar del personal 3 1

De dos 0 mas formas 8 41

TOTAL 16 65

Fuente: Elaboracion propia con base en investigacion de campo, junio 2021.

Se concluye que 41 trabajadores y 8 jefes eligieron dos o mas formas en las que
repercute no tener un sistema de evaluacion formal del desempefio, prevalece la falta de
objetividad y que no hay certeza al momento de premiar o reconocer a los trabajadores.
Esto demuestra que la situacion actual de la empresa produce varios efectos negativos
gue son percibidos por el personal.

Senalaron la falta de objetividad 3 jefes y 10 trabajadores, lo cual implica que la

evaluacion del desempefio actual es arbitraria y no es medible, dado que se basa en

53



juicios personales sobre las actividades asignadas. La calificacion de trabajadores al
nivel de subjetividad de la forma actual de evaluar su desemperio fue en promedio 5.98.

Con este dato se puede concluir que una mayoria percibe la carencia de objetividad.

El no tener certeza al momento de premiar o reconocer a los trabajadores, fue
seleccionado por 2 jefes y 6 trabajadores. Esto evidencia que los superiores inmediatos
deciden sobre el desempefio y la manera de incentivar a los trabajadores, sin considerar
su opinion. Se reflejo en las respuestas que proporcionaron 57 trabajadores que
desconocen la existencia de un programa de incentivos. Esto produce un malestar en el
ambiente laboral, falta de motivacion y que algunos trabajadores presenten mejores

resultados que otros.

2.3.2 Repercusiones por la ausencia de una evaluacion formal del desempefio

La interrogante sobre las situaciones en las que repercute la ausencia de una evaluaciéon
formal del desempefio se establecio para definir los aspectos que son afectados por la

falta de un proceso objetivo y cuantitativo de medicion.

Tabla 2
Repercusiones por la ausencia de una evaluacién formal del desempefio en una
empresa de repuestos automotrices de transporte pesado y liviano, ubicada en la
Ciudad de Guatemala

Opciones JEFES TRABAJADORES
Castiga o premia incorrectamente 1 5
Desconocimiento del desempefio 2 6
Desvalorizacién de las personas 2 7
Mala distribucién de carga laboral 3 4
Dos formas o0 mas 8 43
TOTAL 16 65

Fuente: Elaboracién propia con base en investigacion de campo, junio 2021.
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Un total de 8 jefes y 43 trabajadores manifestaron que repercute en dos o mas de las
opciones, en especifico 8 jefes y 32 trabajadores marcaron que castiga o premia
incorrectamente, 6 jefes y 43 trabajadores, el desconocimiento del desempefio y 6 jefes

y 39 trabajadores la mala distribucion de carga laboral.

Respondieron 7 trabajadores que influye en la desvalorizacién de las personas, este
punto es importante porque se expone la falta de motivacién para el desarrollo de las

actividades asignadas cuando desconocen la métrica de evaluacion del desempefio.

Los jefes al ser cuestionados sobre la distribucion del trabajo en partes iguales a todos
los trabajadores a su cargo, se concluye que 8 si lo distribuye y 8 no. Esto demuestra
gue la ausencia de una evaluacion formal del desempefio incita a la distribucion
inadecuada de carga laboral, puesto que no se tiene un control sobre el avance individual
que realiza cada trabajador, o que ocasiona una excesiva asignacion de actividades en
algunos puestos de trabajo y puede causar conflictos entre los mismos trabajadores. La
adecuada distribucion de trabajo en los diferentes departamentos ayuda a la empresa a
aumentar la capacidad de adquirir nuevos conocimientos en los procesos, mejorar las
relaciones interpersonales, crear un ambiente positivo de trabajo y evitar resultados

inferiores al trabajo asignado.

2.3.3 Criterios actuales de la evaluacion del desempefio

En el andlisis de la situacién actual de la empresa es necesario conocer los criterios

empleados por los jefes y que los trabajadores consideran que se les evalla.
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Tabla 3
Criterios actuales de la evaluacién del desempefio en una empresa de repuestos

automotrices de transporte pesado y liviano, ubicada en la Ciudad de Guatemala

Opciones JEFES TRABAJADORES
Alcance de objetivos 2 7
Cumplimiento 5 17
Recepcidén sobre su trabajo 1 2
Rendimiento general 3 10
Dos formas o0 mas 5 29
TOTAL 16 65

Fuente: Elaboracion propia con base en investigacion de campo, junio 2021.

Segun los datos obtenidos 5 jefes y 29 trabajadores eligieron dos o mas criterios, entre
los que 8 jefes y 41 trabajadores marcaron cumplimiento, asi mismo 6 jefes y 29
trabajadores el rendimiento general; también optaron 5 jefes y 23 trabajadores por el
alcance de objetivos. Mientras que el cumplimiento fue la segunda opcidon mas elegida

por 5 jefes y 17 trabajadores.

Se demuestra que el cumplimiento de las tareas especificas que se asignan comprende
un criterio reconocible para la evaluacion del desempefio. A los trabajadores les ayuda
a obtener desarrollo y experiencia en lo que realizan y para la empresa la recepcion del
trabajo contribuye al logro de sus objetivos, siendo este un criterio cuantificable y objetivo

necesario para la evaluacion del desempefio.

El realizar la evaluacion del desemperio laboral permitira conocer cuales son los puntos
fuertes y débiles de los trabajadores. Los fuertes deben ser aplicados y los débiles deben
ser corregidos o eliminados, si tienen los suficientes conocimientos o si muestran algun
aspecto de mejora para la ejecucion de su trabajo y determinar si cumplen o no con las

tareas asignadas.
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2.3.4 Carencias que provocan la falta de un sistema de evaluacion del desempefio

Con el objetivo de evidenciar la situacion de la empresa desde la perspectiva de los
involucrados, se pregunté las carencias que provocan la falta de un sistema de

evaluacion del desempefio formalmente establecido.

Tabla 4
Carencias que provocan la falta de un sistema de evaluacion del desempefio en
una empresa de repuestos automotrices de transporte pesado y liviano, ubicada
en la Ciudad de Guatemala

Opciones JEFES TRABAJADORES
Alcanzar objetivos 2 6
Promocion de ascensos 4 5
Distribucién inadecuada del trabajo 1 14
Resultados medibles 2 6
Otro 3 3
Dos formas o mas 4 31
TOTAL 16 65

Fuente: Elaboracion propia con base en investigacion de campo, junio 2021.

Se observa que 4 jefes y 30 trabajadores seleccionaron dos o mas formas para sefalar
las carencias que provocan la falta de evaluaciéon del desempefio, de estos 38
trabajadores marcaron distribucién inadecuada del trabajo, 21 que afecta la promocién
de ascensos y 32 trabajadores que no se pueden medir los resultados. Mientras que la
distribucion inadecuada del trabajo, de forma individual, fue elegida por 14 trabajadores

y la promocion de ascensos por 4 jefes.

Estos datos permiten concluir los aspectos a mejorar que se generan a partir de la falta

de evaluacion del desempefio, como situaciones en las que las asignaciones no se
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distribuyen de forma proporcional al conocimiento, experiencia y cantidad de
trabajadores en el &rea laboral. Asimismo, los ascensos se obtienen basados en los
criterios subjetivos de las autoridades y en la necesidad de ocupar una plaza vacante
cabe mencionar que la inexistencia de un programa formal de ascenso causa la

desmotivacion de los trabajadores en el alcance de los objetivos y su esfuerzo disminuye.

2.3.5 Estabilidad laboral

La pregunta se enfoca en como se siente el personal en su puesto de trabajo, por los
afios de trabajar en la empresa y la experiencia que han adquirido, esto demuestra el
nivel de motivacion de los trabajadores.

Tabla 5
Estabilidad laboral en una empresa de repuestos automotrices de transporte
pesado y liviano, ubicada en la Ciudad de Guatemala

Opciones JEFES TRABAJADORES
Conforme 2 13

Estable 9 24
Motivado 1 S
Inconforme 2 17

Dos formas o0 mas 2 6
TOTAL 16 65

Fuente: Elaboracion propia con base en investigacion de campo, junio 2021.

Un total de 9 jefes y 24 trabajadores manifiesta que se siente estable actualmente en su
puesto de trabajo. Refleja una rotacion baja de personal porque la mayoria de los
trabajadores permanece en su puesto, es un factor positivo para la empresa porgue no

pierde un activo valioso que es el capital humano.
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Mientras que 2 jefes y 17 trabajadores se encuentran inconformes. Significa que existe
desacuerdo por alguna situacion como las confusiones por falta de claridad en los

procesos y funciones de cada trabajador.

2.3.6 Comunicacién

Con respecto a la situacion actual que se maneja en la empresa, se cuestiond a los
trabajadores sobre si su jefe inmediato le comunica como mejorar en el desarrollo de su

trabajo.

Figura 3
Comunicacion del jefe inmediato sobre los aspectos a mejorar en una empresa
de repuestos automotrices de transporte pesado y liviano, ubicada en la Ciudad
de Guatemala
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Fuente: Elaboracién propia con base en investigacion de campo, junio 2021.

Se demuestra que 47 trabajadores contestaron que no recibian ninguna comunicacion,
mientras que 18 respondieron afirmativamente. La comunicacion de los jefes puede ser
verbal y escrita. Se incluyen tanto los comentarios, aclaracion y explicacion sobre las
actividades designadas que proporcionan a los trabajadores durante su ejecucion o

cuando finaliza. Un tema relevante es la utilizacién de la comunicacion asertiva por todo
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el personal, dado que es un aspecto fundamental para que el mensaje transmitido sea
adecuado, concreto y el receptor pueda comprenderlo.

También se refleja la necesidad de reforzar la asertividad en el ambito laboral cuando se
cuestiono sobre el medio que les gustaria utilizar para exponer quejas, recomendaciones
0 sugerencias porque prevalece la comunicacién verbal con el jefe inmediato y el buzon

de sugerencias.

2.3.7 Induccioén

Se pregunto a los jefes si al inicio de la relacion laboral proporcionaban una induccién

especifica al puesto de trabajo que se ocuparia.

Figura 4
Induccidn al inicio de larelacion laboral en una empresa de repuestos

automotrices de transporte pesado y liviano, ubicada en la Ciudad de Guatemala
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Fuente: Elaboracion propia con base en investigacion de campo, junio 2021.

Segun los datos obtenidos 8 jefes proporcionan induccion y 8 no la realizan. Es
interesante notar que se carece de una cultura de informacién sobre las actividades de
cada puesto. La seccién de recursos humanos tiene la responsabilidad de indicar las

especificaciones del puesto en virtud que el trabajador esta iniciando una relacion laboral
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y lo desconoce. Verbalmente les indica las tareas que realizaran, no reciben una
induccion sobre el puesto de trabajo y tampoco se les comunica cOmo esta organizada
la empresa. La carencia de estos elementos afecta de manera negativa el nivel de
comprension de las tareas asignadas y el nivel de identificacion con los objetivos de la

compafiia.

De igual manera, se puede mencionar la interrogante que se realizO a los jefes y
trabajadores sobre la forma que consideran adecuada para transmitir las directrices o
instrucciones para el desarrollo en los puestos de trabajo, ambos coincidieron y prefieren
gue sea de manera escrita, porque permite una comunicacion asertiva y se puede

realizar mediante un manual de puestos y funciones.

2.3.8 Retroalimentacion

Se les pregunté a los jefes si proporcionan retroalimentacion sobre el desempefio de sus

trabajadores, mientras que a los trabajadores se les pregunto si existia o no.

Figura 5
Existencia del proceso de retroalimentacion sobre el desempefio en una empresa
de repuestos automotrices de transporte pesado y liviano, ubicada en la Ciudad

de Guatemala
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Fuente: Elaboracion propia con base en investigacion de campo, junio 2021.
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El total de los trabajadores de la empresa respondieron que no sSe proporciona
retroalimentacion en el desempefio de sus actividades. Se evidencia la carencia de una
forma objetiva de evaluacion del desempefio materializada y transmitida a los
trabajadores con el propdsito de sefalar los aspectos que se consideran satisfactorios.
Esto implica un completo desconocimiento de la ejecucion de su desempefio y la

percepcion de sus superiores.

Por otra parte, 12 jefes manifestaron que no existe retroalimentacion a los trabajadores
y solo 4 indicaron que si se realiza. Los jefes que indicaron realizarla consideran que
consiste en llamadas informales de atencién, regafios o sefialar los errores en el
momento que han sido cometidos. Refleja una actuacion subjetiva y la falta de una accion
formal para su realizacion. Influye en la repeticion de errores, por consiguiente, no se
realizan mejoras y los trabajadores no obtienen informacion sobre las expectativas y

procedimientos adecuados.

Ambos grupos coinciden en que no existe un proceso de retroalimentacion especifico
sobre el desempenfio en sus actividades. Por tal razén, se requiere la elaboracién de un

documento para informar sobre la evaluacion del desempefio efectuada.

2.3.9 Formas de retroalimentacion

A los jefes se les pregunto sobre la forma idonea para realizar la retroalimentacion de la
evaluacion del desempefio segun su perspectiva y a los trabajadores sobre la forma en

gue les gustaria recibirla con el objeto de tener una comparacion entre los involucrados

y determinar cual es la preferida por la mayoria en ambos grupos.
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Tabla 6
Formas preferidas para realizar la retroalimentacion en una empresa de

repuestos automotrices de transporte pesado y liviano, ubicada en la Ciudad de

Guatemala
Opciones JEFES TRABAJADORES
En privado y verbalmente 11 27
Por escrito 1 11
De forma grupal por area de trabajo 2 9
Dos o més formas 2 18
TOTAL 16 65

Fuente: Elaboracion propia con base en investigacion de campo, junio 2021.

De acuerdo con la tabla anterior se puede observar que 27 trabajadores prefieren recibir
la retroalimentacion de la evaluacion del desempefio en privado y verbalmente.
Asimismo, 11 jefes optan por realizar la retroalimentacion de igual forma. Este es el
resultado con mayor porcentaje en ambos grupos, la tendencia se dirige al tratamiento
individualizado para elaborar un plan de mejora especifico que continuamente sea

controlado, determine los puntos de mejora y aspectos que cumplen las expectativas.

La opcién menos elegida para la realizacion de la retroalimentacion de la evaluacion del
desempeifio fue por escrito, con 1 jefe y 11 trabajadores, Se identifica la retroalimentacion
de forma grupal por seccién de trabajo con 2 jefes y 9 trabajadores, esto refleja la
oposicién a que se conozca por los resultados de su desempefio, en especial por los
trabajadores dado que es la opcién menos elegida. La opcién de dos o mas formas es
decir la posibilidad de emplearse conjuntamente las opciones por escrito, en privado y

verbalmente, de forma grupal por seccion de trabajo obtuvo con 2 jefes y 18 trabajadores.

2.3.10 Efectos por la falta de un sistema adecuado de retroalimentacion

En este caso, se cuestiono sobre los efectos o consecuencias que consideran se derivan

por no tener un sistema adecuado de retroalimentacion en la empresa.
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Tabla 7
Efectos por la falta de un sistema adecuado de retroalimentacion en una empresa
de repuestos automotrices de transporte pesado y liviano, ubicada en la Ciudad

de Guatemala

Opciones JEFES TRABAJADORES
No se define la contribucion de cada trabajador 4 13

No se identifica la necesidad de actualizacion 3 16
profesional

Se dificulta la seleccion de los trabajadores para 3 8
ascensos

Dos formas 0 mas 6 28
TOTAL 16 65

Fuente: Elaboracion propia con base en investigacion de campo, junio 2021.

En relaciéon con la informacién obtenida, se comprueba que 6 jefes y 28 trabajadores
piensan que provocaran dos o mas efectos de los sefialados, que se dividen de la
siguiente manera: 8 jefes y 38 trabajadores marcaron que no se define la contribucién de
cada trabajador, 8 jefes y 34 trabajadores que no se identifica la necesidad de
actualizacion profesional y 6 jefes y 29 trabajadores que se dificulta la seleccién de los
trabajadores para ascensos. De forma individual, 16 trabajadores manifestaron que no
se identifica la necesidad de actualizacion profesional y 4 jefes que no se define la

contribucion de cada trabajador.

Esto refleja la falta de un proceso para retroalimentacion definido que se realice con el
propdsito de identificar aspectos como mejora, comunicar a los trabajadores la
percepcion de los superiores inmediatos e incluso reconocer los esfuerzos, que pueden
ser considerados para un futuro ascenso. En el mismo sentido se observa en la pregunta
sobre si el jefe inmediato comunicaba como mejorar en el desarrollo de su trabajo, 47

respondié que no y 18 que si.
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En resumen, los trabajadores declararon que no tener un proceso de retroalimentacién
afecta en el desconocimiento de los problemas y avances en su trabajo, no hay mejora,
no saben si cumplen con las metas, realizan de forma efectiva sus asignaciones ni las
expectativas que tienen y repeticion de errores. Por estas razones, se necesita la
implementacion de un proceso de retroalimentacion adecuado y definido para que el
supervisor inmediato pueda hacer sus observaciones a los trabajadores y acuerde un

plan de mejora.

2.3.11 Criterios en la evaluacién del desempefio

Se cuestiond sobre los criterios que consideran importantes para evaluar el desempefio.

Tabla 8

Criterios para la evaluacion del desempefio en una empresa de repuestos

automotrices de transporte pesado y liviano, ubicada en la Ciudad de Guatemala

Opciones JEFES TRABAJADORES
Objetividad 3 16
Subjetividad 0 2
Financieros 0 3
Por servicio al cliente 0 0
De innovacion 0 1
Otros 1 0
Dos formas o mas 12 43
TOTAL 16 65

Fuente: Elaboracién propia con base en investigacion de campo, junio 2021.

Se concluye que la opcién de dos formas o mas criterios para evaluar el desempefio fue

elegida por 12 jefes y 43 trabajadores. Mientras que la objetividad prevalecio en 3 jefes

y 16 trabajadores. Ademas, se destaca que, en el apartado de dos o mas formas, el

criterio de objetividad fue el mas elegido, dado que 53 trabajadores y 13 jefes lo
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incluyeron entre sus opciones. De esta manera se demuestra que es el criterio mas
importante a considerar en la empresa, se pretende obtener un dato cuantitativo sobre
las actividades desempefiadas puesto que no se poseen lineamientos e indicadores que

puedan ser solventados a través de un sistema de evaluacion del desempefio.

2.3.12 Elementos a incluir en la evaluacién del desempefio

Con el propésito de determinar los elementos que los trabajadores y jefes consideran
oportuno incluir en la evaluacién del desempefio, se les pregunto6 especificamente cuales

elementos les gustaria incluir.

Tabla 9
Elementos de la evaluacién del desempefio en una empresa de repuestos

automotrices de transporte pesado y liviano, ubicada en la Ciudad de Guatemala

Opciones JEFES TRABAJADORES
Cumplimiento de tareas 2 6
Conocimientos y experiencia 1 5
Responsabilidad 1 3
Puntualidad 0 2
De forma grupal por area de trabajo 0 2
Dos formas o mas 12 47
TOTAL 16 65

Fuente: Elaboracion propia con base en investigacion de campo, junio 2021.

En este caso 12 jefes y 47 trabajadores eligieron que pueden ser evaluados de dos
formas o0 mas, es decir que puede haber dos o mas elementos al momento de evaluar
su desempefio, descritos en la tabla objeto de analisis. El cumplimiento de tareas fue el
mas elegido por 14 jefes y 47 trabajadores y de forma individual fue preferido por 2 jefes
y 6 trabajadores, lo que representa la seleccion de un elemento que puede ser medible

para determinar la realizacion de las atribuciones asignadas y el nivel de competencia.
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Otro elemento que sobresale es el conocimiento y experiencia con 1 jefe y 5 trabajadores
siendo importante para el desarrollo de las actividades propias del puesto de trabajo.
Existe la necesidad de un sistema de evaluacion del desempefio que permita demostrar
la afinidad del trabajador al puesto laboral y a la empresa cumpliendo con los estandares

y lineamientos.

2.4 Andlisis de resultados

De acuerdo con la informacién obtenida en la investigacion de campo se comprobé que
la empresa no tiene un sistema de evaluacion del desempefio establecido. No cuentan
con criterios objetivos que permitan medir de forma cuantitativa el desarrollo de las
actividades laborales. Por lo que, se necesita implementar un sistema de evaluacion del
desempefio que responda a las necesidades de la empresa y contribuya a la medicién
objetiva del desempefio individual de sus trabajadores y obtener resultados que les

permitan tomar decisiones y acciones.

Se demostré que repercute en la falta de objetividad y falta de certeza al momento de
premiar o ascender a los trabajadores, puesto que no se define la contribucion de cada
trabajador. También causa desmotivacion porque los trabajadores desconocen cuando
ejecutan de manera satisfactoria su trabajo, provoca una distribucién inadecuada de la
carga laboral porque no se comprueba de manera certera lo que realizan y esto
contribuye a la repeticion de errores que no son corregidos por los jefes inmediatos. Esto
provoca que los trabajadores no se sientan valorados por el trabajo que realizan y el
esfuerzo que emplean para sus actividades, falta de reconocimiento de que sus

habilidades hacen posible el cumplimento de las metas de la empresa.

Se verificd que la mayoria de los jefes no realiza comentarios ni sefiala de forma escrita
los puntos débiles y aspectos que pueden mejorar los trabajadores. La falta de
comunicacion verbal y escrita es un factor que impide identificar los elementos a mejorar
para un desempefio satisfactorio. Por esta razon, es importante obtener

retroalimentacion porque se informa sobre sus fortalezas en el cumplimiento de sus
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asignaciones y las areas de oportunidad detectadas, asi mismo tiene la posibilidad de

conocer sobre sus funciones y actividades.

No se realizan rotaciones de personal porque no se tienen definidas las funciones de
cada puesto de trabajo, por tanto, impide el desarrollo y crecimiento profesional de los
trabajadores. Ademds, otro factor negativo que provoca la falta de un sistema de
evaluacion del desempefio es que no hay certeza para otorgar incentivos y mejora

salarial, dado que se desconoce con exactitud las labores que se han cumplido o no.

Tener un seguimiento y disefiar un plan de mejora posteriormente a que se brinde la
retroalimentacion a los trabajadores para ayudar a corregir los aspectos débiles de su
nivel de productividad permite que se realice una mejora continua en su desempefio y

beneficia tanto al trabajador como a la empresa.

Por consiguiente, en el proximo capitulo se disefiaran los lineamientos fundamentales
para una propuesta de implementacion de un sistema de evaluacion del desempefio con
el detalle de las fases correspondientes, en una empresa de repuestos automotrices de
transporte pesado y liviano, ubicada en la Ciudad de Guatemala.

68



CAPITULO Il

PROPUESTA DE SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO EN UNA
EMPRESA DE REPUESTOS AUTOMOTRICES DE TRANSPORTE PESADO Y
LIVIANO UBICADA EN LA CIUDAD DE GUATEMALA

En este capitulo se presenta la propuesta de un sistema de evaluacion del desempefio
para una empresa de repuestos automotrices de transporte pesado y liviano, ubicada en
la Ciudad de Guatemala con base al andlisis de la situacion actual de la empresa que se
determind en el capitulo anterior por medio de la investigacion de campo y documental

realizada.

3.1 Justificacién de la propuesta

Después de realizar la investigacion de campo correspondiente para conocer la situacion
actual de la empresa y determinar las causas y efectos de la carencia de un sistema de
evaluacién del desempefio, asi como de mecanismos cuantitativos para su medicion; se
realiza esta propuesta detallada de la implementacion de un sistema de evaluacion del
desempefio. Dicho sistema aportarda de manera positiva a minimizar quejas, perder
clientes, entregar proyectos fuera de tiempo o sobrecarga de trabajo, entre otros
aspectos que podran ser detectados y corregidos, también permitira la mejora continua
dentro de la empresa.

En este capitulo se desarrolla la forma en que se propone el funcionamiento del sistema
de evaluacion del desempefio afin a la actividad econdmica de la empresa, objetivos y
capital humano. En consecuencia, se definen y especifican las fases que se llevaran a
cabo, metodologia que se propone aplicar y el alcance que tendra. Se concluye con un

plan de accion dirigido a la empresa para la correcta aplicacion.

La propuesta también contribuira a medir el cumplimiento actual de las asignacionesy la

afinidad al puesto de trabajo. De manera que sea posible determinar si la carga laboral



es acorde con los puestos de trabajo y el personal disponible. Asimismo, ayudaré a los
jefes de area a sustentar sus decisiones al momento de castigar o premiar a sus

trabajadores por las actividades realizadas.

Esto aportaré en la disminucion de la incertidumbre y dificultad para conceder incentivos,
dado que se basan en los resultados de las evaluaciones del desempefio. Con respecto
al fortalecimiento de la retroalimentacion individualizada, los jefes inmediatos en conjunto
con la seccion de recursos humanos disefiaran un plan de mejora para encontrar puntos
de mejora para contrarrestarlos y prevenir que se repitan errores, los cuales incluso se

ocasionan por la falta de comunicacién adecuada.

Se implementara el sistema a los 16 jefes y 65 trabajadores de la empresa, de manera

gue sea un proceso alineado a su funcionamiento y objetivos.

Ademas, se elabord una propuesta sobre una nueva filosofia organizacional debido a
gue la empresa actualmente carece de una definida. Esto con el objetivo de que los
trabajadores conozcan y determinen cuales son las funciones y expectativas segun el
puesto de trabajo. Por medio de estos instrumentos administrativos se pretende orientar
al trabajador y que la empresa pueda determinar hacia donde se dirigen y transmitirlo a

los trabajadores y personas externas.

3.2 Objetivo de la propuesta

A continuacién, se establecen el objetivo de la propuesta de un sistema de evaluacion
del desempefio para su correcta aplicacion. Este consiste en proporcionar un sistema de
evaluacion del desempeiio aplicable al 100% de los trabajadores de la empresa objeto
de investigacion, el cual permita cuantificar de manera objetiva el desempefio de los

trabajadores y brindar retroalimentacion, que sea implementado en un lapso de 2 afios.
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3.3 Propuesta de filosofia organizacional y organigramas

Se identificé durante la investigacion de campo realizada que la empresa no cuenta con
una filosofia organizacional definida carece de una mision, vision y valores establecidos,
asi mismo el organigrama que tienen actualmente no estd determinado de forma

adecuada.

Por tal razén se propone la siguiente filosofia organizacional, la cual se pretende que sea
acorde a la empresa y de conocimiento para todos los trabajadores. A continuacion, se
presenta de forma detallada la misién, visidn, valores y organigrama propuesto para la

empresa.

3.3.1 Misidén

A continuacion, se propone la mision de la empresa, la cual cumple con las preguntas
basicas para su creacion, con una imagen de su presentacion la cual se puede colocar
en todas sus salas de ventas y en lugares estratégicos de la empresa, para que sea de
conocimiento de los trabajadores y clientes externos.

La misién propuesta es: “Somos una empresa guatemalteca dedicada a la fabricacion y
comercializacion de repuestos automotrices con el fin de proveer productos de la mejor
calidad, confiables y brindando un buen servicio. Estamos comprometidos con el
desarrollo y adaptacién de nuestros productos segun la demanda del mercado para
mantener la fidelidad de nuestros clientes y suplir las necesidades de los vehiculos

livianos y de transporte pesado.”
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“Somos una empresa guatemalteca dedicada a la
fabricacion y comercializacidn de repuestos automotrices
con el fin de proveer productos de la mejor calidad,
confiables y brindando un buen servicio. Estamos
comprometidos con el desarrollo y adaptacion de nuestros
productos segtin la demanda del mercado para mantener la
fidelidad de nuestros clientes y suplir las necesidades de
los vehiculos livianos y de transporte pesado.”

Fuente: Elaboracion propia octubre 2021.

3.3.1.1 Visién

También es necesario plantear una vision a la empresa para que los trabajadores

conozcan hacia donde se dirige y la perspectiva a futuro.

La vision propuesta para la empresa es la siguiente: "Ser una empresa reconocida en el
mercado de fabricacion y comercializacién de repuestos automotrices con sucursales en
algunos departamentos de Guatemala en los proximos cinco afios y mantener el buen

servicio y excelente calidad de nuestros productos."
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“Ser una empresa reconocida en el mercado de
fabricacion y comercializacion de repuestos
automotrices con sucursales en algunos
departamentos de Guatemala en los proximos cinco
anos y mantener el buen servicio y excelente calidad
de nuestros productos.”

Fuente: Elaboracion propia octubre 2021.

3.3.1.2 Valores

Los valores que se pretenden promover e inculcar para orientar las actuaciones de los
trabajadores han sido seleccionados de acuerdo a la filosofia organizacional propuesta.
Deben colocarse en lugares visibles como las salas de ventas y oficinas centrales para
la presentacion a todo el personal de la empresa para su conocimiento y publicidad. Se

indica a continuacién la descripcién de los valores propuestos:

a. Perseverancia: Somos capaces de superar cualquier obstaculo y esforzarnos
para satisfacer a nuestros clientes.

b. Compromiso: Nos aseguramos de estar en un ciclo de mejora para encontrar
nuevas soluciones que suplan la demanda del mercado.

c. Espiritu de servicio: Siempre estamos en disposicion de servir con diligencia a
nuestros clientes.

d. Confiabilidad: Desarrollamos productos que se encuentran apegados a

principios morales generando confiabilidad.
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e. Excelencia: Tenemos procesos estrictos que validan la calidad de nuestros
productos.

3.3.2 Organigrama

La propuesta del organigrama de la empresa se elabord con el objetivo de que los

trabajadores conozcan como esta conformada y que departamentos existen.

Se presenta la propuesta del organigrama general contemplando todos los puestos
necesarios para el desarrollo de las actividades de la empresa con el objetivo de que se
conozcan las relaciones de jerarquia. Ademas, se elabor6 el organigrama nominal y
funcional para informar de forma clara las funciones y los puestos requeridos y
existentes. A continuacion, se presentan las propuestas de los organigramas para la

empresa.
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Figura 7

Organigrama nominal propuesto

GERENCIA GENERAL ‘
PRODUCCION VENTAS ADMINISTRATIVO
No. No. No.

Puesto Titulo del puesto R E Puesto Titulo del puesto R E Puesto Titulo del puesto R E
1 Jefe produccion 1 1 1 Jefe de ventas 1 1 1 Jefe adminsitrativo 1 1
2 Encargado de maguina 1 1 2 Encargado vendedor central 1 1 2 Encargado de contabilidad 1 1
3 Encargado de torno 1 1 3 Encargado vendedor sucursal 1 1 3 Encargado de recursos humanog 1 1
4 Encargado de corte 1 1 L Encargado vendedor rutero 1 1 4 Encargado seguridad 1 1
5 Encargado de mantenimiento 1 1 5 Vendedor central 4 4 5 Encargado bodega producto ter 1 1
6 Operadores maguina 10 10 6 Vendedor sucursal 3 3 3] Encargado bodega repuestos 1 1
7 Operadores torno 6 6 7 Vendedor rutero 4 4 7 Créditosy cobros 1 1
3 Operadores corte 4 4 3 Facturador 1 1 3 Cajero 2 2
9 Mantenimiento maguina 2 2 9 Mensajero repartidor 3 3 9 Auziliar de contabilidad 4 L
10  |Encargado taller 1 1 10 |Compras 1 1
11 Mecanicos 3 3 TOTAL 19 19 11 Recepcion 1 1

12 Limpieza 3 3

TOTAL 33 33 13 |Auxiliar de recursos humanos 1 1
14 |Agente de seguridad 4 L

15 [Inventarios 1 1

16 |Bodeguero producto terminado| 3 3

17 |Bodeguero repuestos 2 2

TOTAL 29 29

Fuente: Elaboracion propia octubre 2021.

Para la comprension de la figura anterior es importante mencionar que “R” significa que

el puesto es requerido y “E” corresponde a que el puesto es existente.

Figura 8

Organigrama funcional propuesto

| GERENCIA GENERAL
PRODUCCION VENTAS ADMINISTRATIVO
Trasnformacion de la materia Establecer estrategias para Formular los objetivos y
1 |prima 1 |incrementar las ventas 1 |medios para alcanzarlos
Garantizar la calidad del Realizar acciones para retencion Recabar informacion para
2 |producto 2 |de clientes 2 |obtener datos
Medicién en tiempos de Determinar parametros para
3 |ejecucion 3 |investigacion de mercado 3 |Archivo de documentos
Promover el calendario
4 |Innovacion y mejoras 4 |Fijar sus metas del producto 4 |administrativo
Hacer tareas administrativas afin Informacion y atencién a
5 |Reduccidn de costos 5 |al drea 5 |clientes internos y externos
TOTAL TOTAL TOTAL

Fuente: Elaboracion propia octubre 2021.
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3.4 Propuesta del sistema de evaluacion del desempefio

Se demostrd anteriormente con la investigacion de campo y documental, que en la
empresa existe la necesidad de establecer criterios objetivos de evaluacion del
desempeiio porque carecen de una herramienta profesional, con la cual disponer para
medir el trabajo individual efectuado, el cumplimiento de las asignaciones y actualmente

se evallua de forma subijetiva, sin ninguna forma de retroalimentacion, ni plan de mejora.

El sistema de evaluacién del desempefio propuesto se disefié de conformidad con las
necesidades y la situacion actual de la empresa. Por lo que se propone emplear el
meétodo de escalas graficas con evaluacion de 180 grados. Su implementacién permitira
gue se obtengan resultados cuantificables y basados en factores y criterios previamente

establecidos para que sean objetivos.

3.4.1 Principios de la propuesta de evaluacién del desempefio

a. Transmitir de forma adecuada y efectiva las areas de cumplimiento satisfactorio y
las oportunidades de mejora de los trabajadores con el objetivo de contribuir a su
desarrollo profesional y personal.

b. Basarse en criterios de evaluacion objetivos, definidos previamente y acordes al
trabajo desempefiado por el evaluado.

c. Informar y capacitar a todos los involucrados en el sistema de evaluacion del
desempefio propuesto para que se conozca la forma de implementacion y los
efectos que producen.

d. Dar a conocer a los trabajadores los factores de evaluacion de su desempefio y
las funciones que deben realizar segun su puesto laboral sobre los que seran
evaluados y de esta forma determinar su desempefio y afinidad al puesto.

e. Proporcionar una retroalimentacién adecuada en conjunto con un miembro de la

seccion de recursos humanos, el jefe de la seccion y el trabajador evaluado.
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3.4.2 Objetivo general de la propuesta

Demostrar la necesidad de implementar un sistema de evaluacién del desempeiio
aplicable al 100% de los trabajadores de la empresa objeto de investigacion,
estableciendo los factores y criterios de evaluacion de forma objetiva que permitan
obtener resultados cuantificables que sirvan de referencia para tomar decisiones, brindar

retroalimentacion y establecer planes de mejora en un plazo de 2 afos.

3.4.3 Objetivos especificos de la propuesta

a. Disefiar un sistema de evaluacion del desemperio objetivo y aplicable al 100% en
la empresa segun sus necesidades en un plazo de 2 afios.

b. Capacitar al 100% de los involucrados sobre las fases del sistema de evaluacion
del desempefio propuesto y las responsabilidades que conlleva para que sea
implementado correctamente, en un plazo de 2 afios.

c. Coordinar en un plazo de 2 afios con el 100% de los responsables los criterios a
evaluar y las distintas actividades que se deben desarrollar para la ejecucion de
la evaluacion del desempefio y comunicar los resultados, llevar a cabo la

entrevista de retroalimentacion y disefiar un plan de mejora.
3.4.4 Sistema de evaluacién del desempefio propuesto
La propuesta consiste en aplicar el método de escalas graficas con una evaluaciéon de
180° grados. Este se ejecuta en 5 fases con un orden cronoldgico y l6gico para llevar a

cabo todo el proceso, que corresponden al siguiente esquema que lo muestra de forma

gréfica y ordenada. Ver Esquema 4

78



Esquema4
Fases paralaimplementacion del sistema de evaluacion del desempefio.

Sensibilizaciéon y
capacitaciéon

Implementacion

-

Recopilacién de
resultados y
datos

Analisis de
resultados

Plan de mejora

Fuente: Elaboracion propia octubre 2021.

Las fases para la implementacion del sistema de evaluacion del desempefio que se
proponen comienzan con la fase de sensibilizacion y capacitacion para informar a todos
los trabajadores, demostrar los beneficios de su aplicacion, aclarar dudas e introducir su
desarrollo. Después, en la segunda fase esta el proceso de evaluacion del desempefio
y calendarizacion de los pasos a seguir para su implementacion. Se aplicara en esta
propuesta el método de escalas graficas con evaluacion de 180° grados. Se utilizara un
sistema que tenga una estructura sencilla en su aplicaciéon, que sea efectiva en la

situacion actual de la empresa, en la que, por carecer de un sistema de evaluacion del
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desempefio, a través de este método de facil compresion se introduzca la cultura de
evaluacion y medicion del desempefio. En la tercera fase se recopilan los resultados y
datos obtenidos en la evaluacion del desemperfio realizada a cada trabajador para formar
un informe en un periodo aproximado de quince dias. La cuarta fase sera el analisis de
resultados para formar el expediente correspondiente con la compilacién de todos los
informes que se generen durante la prestacion de servicios laborales de cada trabajador.
Se culmina con la quinta fase del plan de mejora que es el respectivo control y monitoreo
de la evaluacion del desempefio realizada, para lo cual se tiene una sesion de
retroalimentacion, para exponer los aspectos positivos y negativos segun los resultados
de la evaluacién del desempefio y se acuerde un plan de mejora detallado con
indicaciones para efectuar de manera correcta la asignacion, material de apoyo que

necesite, tiempo en que se espera una mejora, entre otros.

El proceso se disefid en consideracion de los datos obtenidos y analizados en el capitulo
anterior, con el objetivo de que corresponda a las circunstancias particulares y actuales
de la empresa. Es importante sefialar que a continuacion se desarrollara lo relativo a las
actividades, metodologias, material de apoyo y personas involucradas en la realizacion
de cada fase. Asimismo, se incluyen descripciones y explicaciones especificas en cada
una de las fases, que se presentan de forma ordenada y cronoldgica, para asimilacion y
comprensién de la evaluacidon del desempefio la cual se facilitard con el material que se

adjunta para su implementacion y continuidad.

Se selecciondé el método de escalas graficas para el sistema de evaluacién del
desempeifio, el cual se implementara por la seccién de recursos humanos de la empresa.
Este método permite una apreciacion total del desempefio de los trabajadores y se
realizara con los lineamientos que se exponen en cada fase. Se propone también utilizar
la evaluacion de 180 grados para que a través de la evaluacién del desempefio y
calificacion del jefe y de un compafiero de la misma seccién del trabajador evaluado, se
obtenga una guia para la superacion, desarrollo en el campo laboral y personal e
identificacion de oportunidades de mejora.
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Con respecto al &mbito temporal de aplicacion de la propuesta del sistema de evaluacion
del desempefio, se sugiere ejecutarla de forma anual, para cumplir con el seguimiento y
monitoreo con el objetivo de que las acciones a implementar sean evidentes y

sostenibles.

3.4.5 Planeacion del sistema de evaluacion del desempefio

Se debe de considerar que el sistema de evaluacion del desempefio propuesto debe de
contemplar tanto el interés de los trabajadores como el de la empresa, para coordinar de
manera efectiva su implementacién y que la propuesta sea de valor. Se tiene que
involucrar a todos los trabajadores, jefes y responsables sobre las fases del sistema de
evaluacion del desempefio, los factores y criterios con que se evaluaran, la programacion
de las actividades y todos los aspectos relacionados para informar sobre las politicas,
metas, objetivos y los compromisos de cada involucrado.

Por lo tanto, se definen las actividades previas a ejecutar para que sea aplicado el
sistema de evaluacion del desempefio propuesto, especificando de forma detallada los
compromisos y quienes son los responsables. Para que se pueda implementar la
propuesta se tienen que determinar los factores a evaluar de forma conjunta con el
personal de recursos humanos y los jefes de las secciones que conocen las actividades
gue se desempefian segun el puesto laboral. También se necesita capacitar a todos los
involucrados en la forma de ejecucion del sistema de evaluacion del desempefio
propuesto y por ser la primera vez que se implementa una herramienta administrativa de

esta naturaleza en la empresa y carecer de una cultura de medicién.

Asimismo, se requiere informar a todos los trabajadores sobre las funciones y la manera
en que se espera que cumplan con su trabajo para que en la evaluacion del desempefio
obtengan resultados satisfactorios y con conocimiento de la materia objeto de
evaluacion. El sistema de evaluacion del desempefio se debe enfocar en los objetivos
establecidos y se sustenta en las politicas y metas fijjadas que se explicaran a

continuacion.
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3.4.5.1 Politica del sistema de evaluacion del desempefio

Con el proposito de contribuir al éxito de la implementacion del sistema de evaluacion

del desemperfio se establece la politica sobre la cual se basa la propuesta.

a. Implementar el sistema de evaluacion del desempefio a todo el personal de la
empresa en un afio.

b. El sistema de evaluacion del desempefio debe ser dirigido por la seccion de
recursos humanos, quienes se encargan de informar y asesorar a todo el personal
de la empresa.

c. Proporcionar una herramienta objetiva para medir el desempefio individual y
contribuir al desarrollo personal y profesional de los trabajadores.

d. Se utilizaran los resultados de la evaluacién del desempefio para tomar decisiones
y acciones para premiar o sancionar a los trabajadores, e incluso para ascensos.

e. Se debe realizar una entrevista de retroalimentacion individual para comunicar de
forma asertiva y eficaz los resultados de la evaluacion del desempefio y los
aspectos positivos y a mejorar.

f. Se requiere el compromiso de los trabajadores para cumplir con los compromisos
asumidos en el plan de mejora, asi como el apoyo de los jefes inmediatos que
puedan proporcionar en cualquier aspecto y el monitoreo de la seccion de
recursos humanos para verificar que se cumplan en las fechas de revisién

sefaladas.

3.4.5.2 Metas

A continuacion, se describen las metas que se establecieron para la propuesta del

sistema de evaluacion del desempefio en la empresa.

a. Establecer un sistema formal de evaluacion del desempefio laboral basado en
factores 100% objetivos establecidos para medir de forma cuantitativa el

desempeiio de los trabajadores de la empresa en un plazo de 9 meses.
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b. Promover y afianzar una cultura de evaluacion del desempefio y medicion en el
100% de la empresa en un plazo de 6 meses.

c. Determinar el desempefio individual de los trabajadores e informar al 100% de los
trabajadores en un plazo de 2 meses sobre las funciones y estandares que la

empresa ha definido previamente para el puesto de trabajo.

3.4.5.3 Responsables y/o involucrados

La responsabilidad de la implementacion del sistema de evaluaciéon del desempefio en
la empresa corresponde a la seccion de recursos humanos. Sin embargo, todos los
participantes adquieren compromisos para su aplicacion, es necesaria la intervencion de

todo el personal de la empresa y la autorizacién del gerente general.

Se tiene que contemplar que el seguimiento y control del sistema de evaluacion del
desemperio esta a cargo de la seccidn de recursos humanos y la aplicacién y ejecucion
de la evaluacién es responsabilidad del jefe de cada seccion. Mientras que los
trabajadores tienen el compromiso de ser evaluados y en su oportunidad contribuir en la

evaluacion de un compafiero de la misma seccion o en su defecto nivel jerarquico.

Se describen los momentos y responsabilidades que tienen las personas involucradas
en la recopilacién de resultados y datos, de acuerdo con la herramienta utilizada Google

Forms.

a. Seccion de recursos humanos

Toda la informacion relacionada a la evaluacion del desempefio que se recolecte es
confidencial y se empleara solo para formar un expediente de cada trabajador, que sera
elaborado y resguardado por la seccién de recursos humanos, asegurando asi la
confiabilidad y discrecion. Asimismo, se encarga de su ejecucion para que sea posible

llevar un control, seguimiento y conservacion del expediente.

83



Se realiza el vaciado de datos de los cuestionarios de cada trabajador estos son
trasladados en formato Excel. De esta forma se permite un mejor manejo y andlisis de

los datos obtenidos.

El personal de la seccion de recursos humanos se convertira en un socio estratégico de
los jefes de las &reas para dar un seguimiento efectivo a cada equipo de trabajo, con el

propoésito de supervisar y verificar para que se cumplan los objetivos trazados.

b. Jefes

Se encargan de ejecutar la evaluacion del desempefio de los trabajadores que tienen a
SuU cargo y pertenecen a sSu seccion, puesto que es quien supervisa y conoce las
funciones de cada trabajador. En todo caso, se tiene que llevar a cabo de forma objetiva
la calificacion en cada una de las preguntas del cuestionario.

Su participacion también se relaciona con proporcionar una retroalimentacion individual
después de que se ha concluido la evaluacién del desempefio, en la cual le sefiala al
trabajador los puntos a mejorar y los que se desarrollan de manera correcta. Después
disefian un plan de mejora de forma conjunta que sea conforme a los datos obtenidos y

las expectativas para una mejora continua.

c. Trabajadores

Es la persona que sera evaluada por el desempefio de sus actividades en la empresa y
si se considera necesario que en el cuestionario puedan incluirse capacidades basicas

como por ejemplo el trabajo en equipo, puntualidad, responsabilidad, entre otros.

Un compafiero de trabajo de la misma seccién evaluara a otro compafiero, es decir que
sera evaluado por uno de sus pares o trabajador que se encuentra en el mismo nivel
jerarquico. En este sentido es que un jefe de la seccion evaluara a otro jefe de la seccion

en su respectiva evaluacion del desempefio dado que se encuentran al mismo nivel. En
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este punto es importante tener claro quiénes seran los actores que participaran en el

proceso de evaluacion del desempefio.

3.4.6 Descripcién general del sistema de evaluacion del desempefio

Con el objetivo de coordinar de forma coherente y adecuada el proceso en que se
desarrollard la evaluacion del desempefio se considera pertinente describir
detalladamente los pasos a realizar en orden cronoldgico y con la explicacién de la

actividad o accion a realizar y su responsable.

La presentacion de los resultados de la investigacion realizada al gerente general es de
gran importancia para que conozca la situacion actual de la empresa y los efectos que
produce la carencia de una herramienta objetiva, asi como los beneficios de su
implementacion. Se tiene que presentar también la propuesta del sistema de evaluacién
del desempefio para su analisis, estudio y respectiva autorizacion. De esta manera se
consigue la aprobacion de la maxima autoridad en la empresa, quien ordena a la seccién

de recursos humanos que se encargue de su implementacion.

Posteriormente, se debe organizar una reunion con la seccion de recursos humanos y
los jefes de cada seccién que conforman la empresa para que discutan y acuerden los
factores de evaluacion que se consideran necesarios incluir en los formatos destinados
segun las asignaciones de los trabajadores que tiene a su cargo. En esta sesion se
analizan las destrezas, fortalezas y expectativas de cada puesto laboral y definen
claramente los factores y criterios de evaluacion a utilizar. Al concretar un formato de
evaluaciéon del desempefio acorde a las particularidades importantes, se presenta al
gerente general el informe y los formatos creados para su autorizacion o para efectuar

ajustes segun su perspectiva.

Cuando se han cumplido con los requerimientos anteriores, recursos humanos debe
encargarse de informar a todo el personal de la empresa sobre el comienzo de la

aplicacién del sistema de evaluacion del desempefio en la empresa y todo aspecto
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relevante para su funcionamiento. Por lo que, es indispensable hacer una campafia de
sensibilizacion y capacitacion a trabajadores y jefes para comunicar de forma clara y
efectiva las fases del proceso de evaluacion del desempefio, los aspectos a evaluar, el
periodo de evaluacion, los involucrados y responder toda duda que pueda surgir. Se
capacita a los involucrados para que conozcan sobre qué seran evaluados y como deben
evaluar el desempefio. Un punto importante a considerar para la sensibilizacion es que
los trabajadores no visualicen la evaluacion del desempefio como una amenaza a su
puesto de trabajo, sino como una oportunidad para que conozcan las funciones que
deben realizar, mejorar en ciertas areas con el apoyo de la empresa y se valore su

opinion.

En la capacitacion se debe presentar el formato de evaluacidon que se aplicara para que
los trabajadores comprendan los factores, criterios y la forma en que se obtendran los
resultados de su evaluacion. Se brinda una explicacién de la estructura basada en el
meétodo de escalas graficas y se indica en qué consiste la evaluacion de 180 grados, asi
como su intervencién al momento de calificar a un compafiero de la seccién o nivel
jerarquico. Con el propésito de que el trabajador esté enterado en su totalidad de que se

iniciara a evaluar su desempefio y como se llevara a cabo.

Por lo tanto, en el calendario de actividades se deben fijar todas las acciones referentes
al cumplimiento del sistema de evaluacion del desempefio y su fecha de ejecucion, para
seguir de forma ordenada.

Durante la evaluacién del desempefio se debe efectuar de forma objetiva segun los
criterios establecidos en cada aspecto y con la mayor precision. Se deben seguir las
instrucciones aportadas e indicaciones por parte de la seccién de recursos humanos.
Después para la obtencion de los resultados se realiza un promedio de los resultados
obtenidos en las dos evaluaciones y se analiza la informacion obtenida, la cual servira

para realizar un informe y llevar un control y monitoreo.
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Por ultimo, la comunicacion de los resultados se realiza por medio de una entrevista de
retroalimentacion que se desarrolla de forma individual con el jefe de la seccion y un
miembro de la seccion de recursos humanos. Es importante que se realice en un
ambiente tranquilo, siguiendo las recomendaciones que se detallaran y de forma que el
trabajador pueda comprender su evaluacion. Se elaborara en forma conjunta con los
involucrados un plan de mejora para definir las areas de oportunidad que se trabajaran,

se describen los compromisos y fechas de revision.

La seccion de recursos humanos es el encargado del control y monitoreo respectivo para
que la evaluacién del desempefio se desarrolle adecuadamente. Se inicia la formacién
de un expediente fisico y digital para tener un registro y dar seguimiento a cada
trabajador. Ademas, elabora un informe general sobre el andlisis de los resultados de
todos los trabajadores en conjunto para hacer del conocimiento del gerente general la

situacién actual de la empresa con respecto a su desempefio.

De igual forma, se explicard seguidamente las fases que conforman el sistema de
evaluacién del desempefio propuesto y se presentara un flujograma con la consecucién

ordenada de pasos a seguir.

3.4.6.1 Fases del sistema de evaluacién del desempefio

Se realiza un flujograma que tiene como funcion principal representar de una manera
grafica el desarrollo de las actividades que corresponden a la implementacion de cada
fase del sistema de evaluacion del desempefio. De igual manera, es un recurso para los
involucrados y responsables de su aplicacion, el cual les permite identificar cada paso

del proceso para asegurar y mantener el enfoque deseado.

A continuacion, se enlistan los pasos que se representaran en el flujograma del proceso

de implementacion del sistema de evaluacion del desempefio.
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El Gerente General solicita a la seccion de recursos humanos la implementacion
de un sistema de evaluacion del desempefio.

La seccion de recursos humanos establece las bases para la realizacion de un
sistema de evaluacion del desempefio y las estrategias para sensibilizar a los
trabajadores y jefes de seccion de la empresa.

La seccion de recursos humanos traslada informacion, calendario de actividades
y estrategias de sensibilizacion a los jefes de seccidn de la empresa para la
realizacion del sistema de evaluacion del desemperfio.

Los jefes de la seccion analizan la informacion enviada por la seccion de recursos
humanos.

4.1 Si procede

4.2 No procede

La seccion de recursos humanos traslada al gerente general la propuesta para
realizar un sistema de evaluacion del desempefio para su revision y aprobacion.
El gerente general aprueba la propuesta del sistema de evaluacion del
desempeiio y la traslada a la seccidn de recursos humanos.

La seccién de recursos humanos empieza la aplicaciéon de las estrategias
elaboradas para la fase de sensibilizacibn y capacitacion para todos los
trabajadores.

Los trabajadores son convocados a una reunion general en la cual el gerente
general manifiesta que se realizara el sistema de evaluacion del desempefio en la
empresa.

La seccidn de recursos humanos traslada a los jefes de seccion los lineamientos,

meétodo y el tipo de evaluacion del desempefio a realizar.

10. Evaluacion del desempefio de los jefes a los trabajadores.

11.Los trabajadores efectian la evaluacion del desempefio a un compafero.

12.Los jefes son evaluados por un compafiero de su mismo nivel jerarquico.

13.La seccion de recursos humanos ingresa al sistema que se utilizé para verificar

las evaluaciones del desempefio practicadas trasladan la informacion a formato

Excel para la generacion de resultados.
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14.La seccion de recursos humanos analiza los resultados obtenidos en la evaluacion
del desempefio de cada trabajador.

15.La seccion de recursos humanos realiza el informe sobre la evaluacion del
desempeiio dirigida al jefe de la seccidon para su respectivo analisis y toma de
decisiones.

16.Los trabajadores son informados y notificados del resultado de la evaluacion del
desempeiio por el personal de recursos humanos y jefe de la seccion y elaboran
en conjunto un plan de mejora para mejorar su desempefio.

17.El jefe realiza la retroalimentacion en conjunto con un miembro de la seccion de
recursos humanos para exponer los aspectos negativos y positivos de la
evaluacion y dar seguimiento posterior.

18.El jefe de la seccidn y la seccion de recursos humanos controlan el cumplimiento
del plan de mejora disefado.

19. La seccion de recursos humanos archiva los resultados de la prueba de
evaluacion del desempefio, los planes de mejora en el expediente de cada
trabajador.

20.La seccioén de recursos humanos evalla y si considera necesario aplica cambios
en la propuesta aplicada para realizar la siguiente evaluacién del desempenio.

21.La seccion de recursos humanos se entrevista con el gerente general para
entregar el informe general del sistema de evaluacion del desempefio realizado

en la empresa.

También se presenta un cuadro que contiene la simbologia aplicable al flujograma

elaborado para facilitar su comprension.
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Cuadro 6
Simbologia del flujograma

Simbolo Descripcion

C) Inicio o fin del proceso.

Indica la actividad que sera ejecutada.

Indica que se deben realizar revisiones,

evaluaciones, mediciones 0 comparaciones.

Representa el punto de flujo en que son

posibles varios caminos.

Indica que se archiva temporal o

permanente.

Documento que entre, salga, utilice o
—— genere.

Conexién o enlace con otra hoja diferente

en la que continua el diagrama.

O Conexién o enlace de una parte del

diagrama con otra parte del mismo.

Direccion del flujo y el orden del proceso

Fuente: Elaboracion propia, con base Franklin Fincowsky E. (2009). Organizacién de Empresas, 2021.

El flujograma que se elabor6 se presenta a continuacion:
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Esquema 5
Flujograma General

EMPRESA DE REPUESTOS AUTOMOTRICES DE TRANSPORTE PESADO Y LIVIANO
UBICADA EN LA CIUDAD DE GUATEMALA
IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO
Gerencia General Recursos Humanos Jefe de seccidn Evaluado
INICIO
1 <
| > 2
y
— [T
v
5 <
5 | | L<}
| 4.1 Sl 4.2 NO
> 7
| 8
[
9
| 10
| 11
12 < |
13 < |
14
| 15
' > 16
17 T
y
19 18
dl |
20
21 P T
FIN

Fuente: Elaboracion propia octubre 2021.
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3.4.7 Fase de sensibilizacion y capacitacion a jefes y trabajadores

En esta primera fase se pretende informar y ensefiar a todos los involucrados cémo se
llevara a cabo la evaluacion del desemperio a través del método de escalas graficas con
evaluacion de 180 grados, puesto que se explican los instrumentos a utilizar,

responsables, criterios, beneficios de su implementacion y retroalimentacion.

Por tal motivo, es que se elabora un cuadro con el cronograma de las actividades que se
han planificado para que se logre el objetivo de abarcar la explicacion del tema de la
evaluacion del desempefio como un medio de mejora y de crecimiento profesional y
personal, en lugar de que sea considerado como un medio para ayudar a los trabajadores
gue no cumplan con las expectativas establecidas en los factores de evaluacion. Debido
a que es la primera vez que se implementa un sistema de evaluacion del desempefio en
la empresa y no se cuenta con una cultura de medicion se tiene que estructurar un plan
para sensibilizar a los trabajadores y que no se sientan amenazados ni renuentes a la

implementacion de la evaluacion del desempefio.

Asimismo, con respecto a la necesidad de proporcionar una capacitaciéon a todos los
jefes y trabajadores de la empresa, se refleja en que son los principales responsables y
encargados de intervenir en el cumplimiento de las distintas fases del sistema de
evaluaciéon. La capacitacion se enfoca en informar y explicar en qué consiste la
evaluaciéon del desempefio, como se desarrolla el proceso, cuales son los aspectos a
evaluar, como se evalla, quiénes son los responsables y el periodo fijado para el

cumplimiento de todas las fases.

3.4.7.1 Cronograma de actividades de sensibilizacién y capacitacion

Las actividades que se realizaran en esta primera fase de sensibilizacién y capacitacion
se desarrollan a continuacion, especificando la manera en que se deben efectuar,
involucrados y objetivos. También se incluye material de apoyo para cada una de las

actividades, el cual sera de utilidad para la efectiva implementacién del sistema.
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Cuadro 7
Cronograma de actividades de sensibilizacion y capacitacion

informativas y
reuniones por
grupos

los
trabajadores
en 2 meses.

No. | Descripcion de | Involucrados | Metas Fecha de Fecha de
la actividad inicio finalizacién
1. [ Informar por Seccién de Informar y 01/04/2022 | 01/06/2022
medio de una recursos divulgar a los
circular la humanos y trabajadores al
implementacion | gerente 100% de los
del sistema de general trabajadores
evaluacion del en 2 meses.
desempenio
2. | Campafia Seccién de Promover la 08/04/2022 | 08/06/2022
Informativa por | recursos cultura de
medio de humanos medicion al
afiches 100% de los
trabajadores
en 2 meses.
3. | Campafa Seccién de Dar a conocer | 16/04/2022 | 16/06/2022
Informativa por | recursos al 100% de los
medio de una humanos trabajadores
infografia en 2 meses el
sistema de
evaluacion del
desemperio.
4. | Convocar a una [ Seccion de Informar al 23/04/2022 | 23/06/2022
reunion general | recursos 100% de los
a todo el humanos trabajadores y
personal crear un
espacio la
explicacion del
temay
posibles dudas
en 2 meses.
5. | Sensibilizary Seccién de Comprender la | 01/05/2022 | 01/07/2022
capacitar por recursos utilidad y
medio de humanos funcionamiento
charlas por el 100% de

Fuente: Elaboracién propia octubre 2021.
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3.4.7.2 Circular para laimplementacion del sistema de evaluacién del desempefio

La fase 1 tiene como primera actividad enviar una circular a todos los trabajadores por
medio de un correo electrénico para informar que el gerente general ha tomado la
decision de implementar un sistema de evaluacion del desempefio. Se hace mencion
que el encargado de ejecutar la evaluacion del desempefio sera la seccién de recursos
humanos. Esta es una primera introduccion a los trabajadores para hacer de su
conocimiento que de manera formal se disefié un sistema de evaluacion del desempefio

pensando especificamente en las necesidades de la empresa.

A continuacion, se presenta el formato de la circular que se elabor6 para enviar a los

trabajadores.
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Formato circular informativa

NOMBRE DE LA EMPRESA LOGOTIPO DE LA EMPRESA
Guatemala, marzo de 2022

Estimado colaborador:

Es un gusto saludarle y deseandole los mayores éxitos en sus actividades diarias.

Nos complace informarle que la empresa ha tomado la decisién de implementar un

sistema de evaluacion del desempefio con el objetivo de determinar y reforzar los

aspectos a mejorar en el desarrollo de las actividades laborales en la empresa. Les

estaremos comunicando mas informacion sobre el tema en los préximos dias. Desde ya

solicitamos su colaboracion y disposicion para seguir creciendo juntos como empresa.

Sin otro particular me suscribo atentamente,

(f)

Gerente General

c.c.Archivo

Fuente: Elaboracion propia octubre 2021.
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3.4.7.3 Campaia informativa

Tiene el objetivo de difundir en la empresa las consecuencias y beneficios que resultan
de la implementacion de un sistema de evaluacion del desempefio en la empresa. Se
enfoca en proporcionar a los trabajadores un acercamiento inicial al temay la informacion
méas relevante sobre la forma en que se desarrollara, explicacion sobre su participacion
y definiciones fundamentales. En la campafa informativa se comunican los aspectos
principales de la evaluaciéon del desempefio, el método de escalas graficas y la
evaluacién de 180 grados para exponer la idea de forma general. Se realiza con el
propésito de comenzar a promocionar la cultura del sistema de evaluacion del

desempeiio dentro de la empresa.

a. Afiches

Se disefian dos afiches, los cuales seran colocados en lugares estratégicos dentro de la
empresa para anunciar y transmitir a todo el personal que se implementara un sistema
de evaluacion del desempefio. Estos podran elaborarse de material vinil, con unas

medidas aproximadas de 1.80 metros de alto y 0.80 metros de ancho.
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Formato primer afiche

Sistema de evaluacién del desempeio

MEDIR NOS
AYUDA A
MEJORAR

Logo de la
empresa

REUNION GENERAL
iTE ESPERAMOS!

Fuente: Elaboracion propia octubre 2021.
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Formato segundo afiche

SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO

SUMATE A LA
EVALUACION

REUNION GENERAL

, FECHA: _/_/_
iTU PARTICIPACION ES
HORA: _ _:_ _
IMPORTANTE!
Logo de la
empresa

Fuente: Elaboracién propia octubre 2021.
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b. Infografia

Se elabora una infografia, la cual se utilizara como un documento explicativo y de
consulta que contiene informacion relevante del sistema de evaluacion del desemperfio.
Se colocara en lugares estratégicos dentro de la empresa y se enviard por correo
electronico a todos los trabajadores. Esta también podra elaborarse de material vinil, con

unas medidas aproximadas de 1.80 metros de alto y 0.80 metros de ancho.

De igual forma, se entregara un ejemplar en forma fisica a cada trabajador que se

presente a la reunién general que se llevara a cabo.
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Formato infografia

SISTEMA DE
EVALUACION
DEL DESEMPENO

El objetivo principal es la toma de
decisiones a través de los resultados
obtenidos, es posible corregir los Logo dela
aspectos en los que se tiene un
desempefio insatisfactorio. A través de empresa
una herramienta para medir la eficacia
del trabajador en sus actividades.

¢QUEES? +

e

BENEFICIOS

Elimina la subjetividad en la evaluacién de los
empleados.
Entender las actividades de su puesto de trabajo.
Identificar las expectativas del desemperio.
Conocer cuales son los cambios y mejoras que
cada trabajador debe realizar.

* Promociones y asensos.

MEDICIONES

A,

Iy, RESULTADOS
‘ Las evaluaciones seran archivadas por el
,{

Departamento de Recursos Humanos. Los
resultados  seran  confidenciales y se
presentaran a cada trabajador en una reunion en
privado con su jefe inmediato y el jefe de
Recursos Humanos.

¢COMO MEJORAR?

Fuente: Elaboracién propia octubre 2021.
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3.4.7.4 Sensibilizacion a jefes y trabajadores

El objetivo de la fase de sensibilizacion es que jefes y trabajadores comprendan la utilidad
del sistema de evaluacion del desempefio a implementarse en la empresa, la cual se
realizard en dos grupos que corresponden al nivel de jefes y trabajadores, con el

propdsito de separar los aspectos de interés para cada uno de los grupos.

Para orientar la explicacion que se proporcionara a la totalidad de los trabajadores se
efectuard la estrategia funcional, que se dara a conocer por medio de publicidad e
infografias, introduciendo el tema de forma positiva con respecto a que seran observados

y evaluados mediante formatos.

Se especifican las ventajas que aporta la sensibilizacion a cada uno de los niveles a
través de la realizacion de actividades destinadas a explicar los beneficios que se
obtendran con la implementacion del sistema de evaluacion del desempefio para lograr
Su aceptacion y su retroalimentacion. De igual manera, en esta fase se incluye toda la
informacién correspondiente al tema y se resuelven las dudas que surgen en el primer

acercamiento.

a. Sensibilizacion para jefes

Es de suma importancia la participacion y colaboracién de los jefes en la implementacién
del sistema de evaluacion del desempefio, puesto que ellos participan como evaluadores
de los trabajadores a quienes tienen a su cargo. Asimismo, tomando en consideracion
gue la empresa carece de una cultura de evaluacién del desempefio y como se evidencia
en los resultados de la investigacion de campo expuestos en el capitulo 11, no se tiene la
costumbre de comunicar a los trabajadores sus puntos de vista sobre su desempeiio ni

utilizar parametros objetivos para calificar el rendimiento individual.

Por esto es indispensable que se sensibilice a todos los involucrados para que se

familiaricen con el método a utilizar, criterios y procesos internos en la empresa para su
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ejecucion. También la sensibilizacion permite que identifiquen la utilidad que representa
la implementacion del sistema de evaluacion del desempefio para obtener una gestiéon

de calidad y conocer los aspectos en que debe trabajar con su equipo de trabajo.

b. Sensibilizacion paratrabajadores

En este punto de la primera fase se enfatiza la importancia que representa la intervencion
de los trabajadores de la empresa en cada una de las actividades para llevar a cabo la
implementacion del sistema de evaluacion del desempefio. La sensibilizacién pretende
que los trabajadores obtengan una primera induccién al método y comprendan su
participacion en la evaluacion del desempefio, asi como la intencion de la empresa en
ayudarlos a mejorar o recompensar a los trabajadores que realizan sus asignaciones de

forma ejemplar.

De igual manera, se da a conocer a todos los trabajadores sobre los beneficios y
oportunidades que conlleva la implementacion del sistema de evaluacién del desempefio
en la empresa. Se requiere sensibilizar a los trabajadores para que comprendan que la
evaluacién del desempefio es un instrumento para determinar los puntos de mejora para
reforzar, sin que tenga como consecuencia un despido o terminacion de la relacion

laboral.

3.4.7.5 Capacitacion

Como parte de esta fase se brindaran capacitaciones a todo el personal con el objetivo
de dar a conocer como se desarrollara la implementacion del sistema de evaluacion del
desempeiio para fomentar la cultura de medicion e importancia de realizarla.

La capacitacién se debe desarrollar en dos grupos, dependiendo de la forma en que se

involucran en el proceso, es decir que se capacita a los evaluados y evaluadores que

tienen responsabilidades distintas. Por tal razén, es necesario hacer reuniones por
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grupos para abarcar los temas que respondan a sus intereses y explicar claramente su

intervencion en el proceso.

La charla informativa esta dirigida a los evaluadores, la razén es que comprendan el
sistema de evaluacion del desemperio, objetivos, politicas, método, entre otras. Mientras
gue para la charla informativa de los evaluados se concentra en explicar los criterios,
tiempo de evaluar, métodos que se utilizara y evaluacion de 180 grados porgue en cierto

caso pueden convertirse en evaluadores de un compafiero de la misma seccion.

Se capacitara y se trasladara a los jefes de seccion toda la informacion relacionada al
sistema de evaluacién del desempefio, ejecucion, su participacion y compromiso en la
implementacion. Asi como cumplir con la calendarizacion de las actividades, dar
seguimiento al tema, resguardar toda la informacion que se genere y realizar las mejoras
gue resulten de la evaluacion del desempefio. Un punto importante en la capacitacion de
jefes consiste en la explicacion de la forma adecuada para realizar una retroalimentacion

y la comunicacion asertiva que se emplea en la misma.

Se informarda a los trabajadores que se realizard un sistema de evaluacion del
desempefio, por lo cual se solicita su participacién y compromiso. Se les impartira una
capacitaciéon por medio de una charla informativa sobre el tema, explicando quién los
evaluard, a quiénes evaluaran, como haran la evaluacién del desempefio y se les
indicara las ventajas y beneficios que esto representa. También es importante explicarles
a los trabajadores la evaluacion de 180 grados, por la cual seran evaluadores de un

compariero de trabajo de la misma seccion.

3.4.7.6 Reunidn general

Se debe realizar una reunién general con todos los trabajadores y jefes de la empresa,
la cual sera impartida por la seccion de recursos humanos, con el objeto de exponer la
forma en que se implementara el sistema de evaluacion del desempefio en la empresa,

su finalidad, alcances, involucrados y objetivos. Es importante que esta reunion se lleve
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a cabo antes de su implementacién, puesto que en la empresa no existe una cultura de
evaluacion y de medicion del desempefio, por lo que es de gran importancia para

aproximar a los involucrados y explicarles a profundidad el tema.

a. Agenda

Tiene como funcion principal llevar un indice o guia de los puntos que se desarrollaran
en la reunion general, con el proposito de establecer un orden y definir la informacion
que se transmitira, quién esta a cargo de intervenir en cada uno de los puntos y gestionar

los insumos y materiales necesarios para llevar a cabo su desarrollo sin inconvenientes.

Cuadro 8

Agenda reunién general

Lugar y fecha:
Hora de inicio:

AGENDA REUNION GENERAL

“Implementacion del sistema de evaluacion del

Tema: o
desempefio
Participantes: Todo el personal de la empresa
Introduccioén: Palabras del Jefe de Recursos Humanos
Palabras del Gerente General
Desarrollo del tema: Presentacion en PowerPoint

Presentacion de material de apoyo (afiches, infografia)
Proposito de la
implementacion:
Calendario de actividades: Seccion de recursos humanos

Seccién de recursos humanos

Resolver dudas y preguntas:

Lista de asistencia: Todos los asistentes

Hora de finalizacion:

Fuente: Elaboracion propia octubre 2021.
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b. Formato de asistencia

Es una herramienta que sera aplicable por el personal de la seccién de recursos
humanos cuando realice capacitaciones, reuniones 0 actividades, para registrar la
asistencia de los trabajadores convocados y llevar un control de la participacion de los

invitados.

En todos los formatos de asistencia se incluira un apartado para aplicar una operacion
matematica de regla de tres para determinar la proporcion o porcentaje de los asistentes
en comparaciéon con la totalidad de los trabajadores, donde se propone a la empresa
aceptar el 90% como minimo de asistencia para la realizacién de cada actividad. Con el
personal que no asista se propone agendar una nueva reunion en el menor tiempo

posible, antes de realizar la evaluacion del desempefio.

Formato lista de asistencia de capacitacion

FECHA:
LISTA DE ASISTENCIA DE CAPACITACION
NOMBRE DEL TEMA DE LA CAPACITACION
NOMBRE DEL CAPACITADOR:

No. | NOMBRE COMPLETO SECCION No. TELEFONO FIRMA
1
2
3
4
77
86
Asistencia requerida 90%
Total de asistentes 77
Total de empleados 86
Porcentaje de asistentes 90%

Fuente: Elaboracién propia octubre 2021.
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c. Presentacion paralareunion general

Se realiza una presentacion en el programa de PowerPoint como material de apoyo la
cual se puede encontrar en el Anexo 3, que puede emplearse en el desarrollo de la
reunion general con el propésito de informar sobre los aspectos fundamentales de la
evaluacion del desempefio como en qué consiste, quiénes participan, quién es el
encargado de evaluar, como se efectuara la evaluacion del desemperio, el método que
se emplea, explicar la herramienta, cuando se realizara la evaluacion del desempefio y
la retroalimentacion. La propuesta de la presentacion disefiada se encuentra en el anexo
3.

3.4.7.7 Calendario de actividades

Es una herramienta que sirve de guia para el cumplimiento de las fechas y el tiempo
estimado en cada una de las fases del sistema de evaluacion del desempefio, segun la
planificacion elaborada. Permite determinar los avances que se obtienen y en caso de
ser necesario realizar ajustes o reprogramar fechas para su correcta implementacion y
adecuacion a las situaciones imprevistas que puedan surgir durante su ejecuciéon. Se
realiza con el propésito de servir de consulta para el personal de la seccion de recursos
humanos, control del cumplimiento de las distintas fases y determinar la organizacion y
gestionar de forma anticipada cualquier insumo que se requiera para el logro de los
objetivos.
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Cuadro 9

Calendario de Actividades

Calendario de actividades

No.

Fase

Actividad

Metas

FECHA DE
INICIO

FECHA DE
FINALIZACION

Sensibilizaciéon y
capacitacion

Campaiia
informativa,
capacitacion

Informar de la
implementacion
del sistema de
evaluaciéon y
capacitar al
100% los
trabajadores en
2 meses

01/04/2022

01/06/2022

Implementacion
del sistema de
evaluacion del
desempefio

Evaluacion del

desempefio

Evaluar al 100%
del personal de

la empresa en 2
meses

01/06/2022

01/08/2022

Recopilacién de
resultados y
datos

Proceso de
informacion

Procesar el
100% de la
informacion
obtenida de
manera
cuantitativa en 1
mes.

01/08/2022

01/09/2022

Andlisis de
resultados

Informes

Generar el 100%
de informes de
resultados y
seguimiento en 1
mes.

16/08/2022

16/09/2022

Plan de mejora

Entrevista

Informar al 100%
de trabajadores
el resultado de la
evaluacién del
desempefio y si
existen acciones
de mejora en 2
meses.

1/09/2022

01/11/2022

Fuente: Elaboracion propia octubre 2021.

Este calendario se elaboro con el propdésito de que se entregue una copia a cada uno de

los trabajadores, la cual puede ser entregada de forma fisica durante la reunion general

y posteriormente enviar via correo electronico el archivo para consulta y referencia para

los trabajadores. También es factible colocar una copia en el tablero general de anuncios
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de la empresa para hacer publico el cronograma a seguir durante el proceso de

evaluacion del desempefio.

3.4.8 Fase de implementacion del proceso del sistema de evaluacion del
desempefio

En esta segunda fase se desarrollard la implementacién del proceso del sistema de
evaluacion del desempefio con el método de escalas graficas y evaluacion de 180 grados
gue se utilizaran, los criterios, factores, importancia de su implementacion, ventajas y

desventajas, asi como el formato de evaluacion que se emplearé.

3.4.8.1 Descripcién del método

El método de escalas gréficas se seleccion6 porque permite la obtencion de resultados
certeros a partir de los factores que se evallan en cada pregunta y los criterios
establecidos para su medicién. Con el fin de que se realice una evaluacion del

desempefiio basada en factores medibles de forma cuantitativa.

El tipo de escalas graficas que se utilizara seran escalas semicontinuas en las cuales
solo se incluyen los extremos de calificacion porque visualmente es mas sencillo
identificar la escala segun el punto de partida y de finalizacién. A diferencia de las escalas
discontinuas, las cuales no tienen interrupcion entre los criterios de calificacion
establecidos para que el evaluador pueda escoger una de ellas. Es decir, que por cada

uno de los criterios establecidos se incluye el titulo o descripcion del mismo.

La evaluacion de 180 grados permitira la evaluacion del desempefio del jefe y un
comparfiero de la misma seccion para evaluar a cada trabajador. Es importante
mencionar que, con esta evaluacién del desempefio, se conocera de forma cuantitativa
la apreciacion en dos vias, dado que por una parte el jefe inmediato evalla al trabajador
y por otro lado, un compariero de trabajo de la misma seccién y jerarquia evalia al mismo
trabajador. De esta forma, se obtendran dos evaluaciones del desempefio y una

calificacion mas certera sobre el desempefio laboral del trabajador.
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3.4.8.2 Factores de la evaluacion del desempefio

Para determinar los factores de la evaluacion del desempefio se sostendra una reunion
con los jefes de todas las secciones con el propdsito de definir qué aspectos se evaluaran
para la medicion integral de cada trabajador de forma justa, equitativa y cuantitativa. Los
jefes de todas las areas identifican las debilidades y fortalezas de sus trabajadores y por
esa razon pueden determinar con una mejor precision los factores de evaluacion del
desempeiio que les permita mejorar su calidad de trabajo y, por ende, la mejora para la

empresa.

Existe una gran diversidad de aspectos que pueden ser evaluados, por lo que se
estableceran con las variaciones dependiendo de la necesidad a evaluar segun las
asignaciones de la seccion o departamento y asignaciones del puesto de trabajo. El
cuestionario que se trabajard como propuesta se trasladara a jefes de seccion y
trabajadores, en el cual los aspectos que se evaluaran seran: conocimiento del trabajo,

comportamiento, cooperacion, iniciativa y puntualidad.

3.4.8.3 Criterios

Los criterios definen lo que se espera o las expectativas del jefe con relacion a lo que se
evaluara a cada trabajador. En esta propuesta de sistema de evaluacion del desempefio
se han escogido cuatro criterios de evaluacion del desempefio para evidenciar las
apreciaciones cuantitativas con respecto al rendimiento demostrado por cada trabajador
y en funcioén a los distintos factores descritos. También se determindé limitar a cuatro los
criterios a evaluar para que no se presente el error por tendencia central, debido a que
se basa en escalas pares con las cuatro variantes a calificar. De esta forma, se evita
recurrir a la opcién intermedia de forma recurrente, es decir, que no se orienta a ninguno
de los extremos por quedar precisamente en el medio y no permite interpretar la
tendencia de los resultados. Por consiguiente, con la seleccion de cuatro criterios no se
distorsiona el resultado obtenido porque se debe elegir a cual de los dos extremos se

aproxima mas.
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Se emplearan una la calificacion conforme a los niveles de forma ascendente desde
insatisfactorio hasta muy bueno segun la calificacion. De esta manera sera intuitivo para

el evaluador determinar el nivel en que se encuentra el desempefio del trabajador.

Tomando en consideracion los datos obtenidos en la investigacién de campo, que se
expusieron en el capitulo segundo, es pertinente utilizar como criterios los detallados en

el siguiente cuadro:

Cuadro 10
Criterios de calificacién de evaluacién del desempefio

Criterios de calificacion

Nivel Descripcion Calificacion
MUY BUENO Calificacibn maxima porque supera el 4
trabajador los resultados esperados
BUENO Calificacion intermedia con lo que el 3
trabajador cumple claramente con lo
establecido
REGULAR Calificacion baja porque parcialmente el 2

trabajador cumple con los resultados

INSATISFACTORIO | Calificacion minima porque pocas veces 1
el trabajador cumple con los resultados

Fuente: Elaboracion propia octubre 2021.

Se debera marcar en cada pregunta el criterio que mas se ajuste al trabajador evaluado,
luego la suma del resultado obtenido en todas las preguntas proporcionara la calificacion
final del trabajador, esto sin olvidar que la evaluacion del desempefio debe ser justa y
con el propdsito de ayudar a mejorar o felicitar por las metas cumplidas y encontrar areas

de oportunidad.
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3.4.8.4 Importancia de su implementacién

Se implementara este método de evaluacion del desempefio con el objetivo de
incrementar la productividad de la empresa y contribuir en el crecimiento profesional de
los trabajadores y mejora continua. Ademas, permite que se estandarice criterios,
indicadores y objetivos para realizar la medicion integral de cada trabajador de forma
justa y equitativa, con el firme proposito de potenciar y reconocer el desarrollo de cada
uno, lo que permitira e impulsara los talentos y cualidades, experiencias profesionales y

competitividad.

Con la implementacion de esta propuesta se podra medir el rendimiento de los
trabajadores de forma individual, y en general, el jefe de cada seccion tiene un panorama
del estado actual de su equipo de trabajo. Por medio de la evaluacion del desempefio
efectuada se podrd determinar que trabajadores podrian ser promovidos como
reconocimiento por su esfuerzo, lograr que se sientan valorados y motivados por el

trabajo que realizan.

Por ultimo, uno de los aspectos méas importantes de la implementacion del sistema de
evaluacion del desempefio es que se logra obtener una evaluacion del desempefio de
los jefes inmediatos que no se basa solo en criterios subjetivos electos de forma arbitraria
y que son de conocimiento del jefe. Se evita que influya en su decisién cualquier tipo de

favoritismo ajeno al desempefio del trabajador al momento de dar reconocimiento.

3.4.8.5 Ventajas y desventajas del método

Este método posee las siguientes ventajas y desventajas que beneficiaran su correcta
implementacion en la empresa objeto de investigacion, con base en sus caracteristicas
internas de administracién, procesos y estructura. Este método de evaluacién del
desempefio puede ser utilizado en los préximos dos o tres afios y después planificar si
se cambia a un método mas complejo con el fin de enriquecer el sistema de evaluacion

del desempeifio, partiendo del establecimiento de una cultura de medicién en la empresa.
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Ventajas
a. Fécil planeacion y elaboracién del cuestionario para la evaluacion del desempenio.
b. Facil comprension sobre su uso

c. Sencillo registro de la evaluacion del desempefio para el evaluador

Desventajas
a. Al evaluador no se le permite mucha flexibilidad.
b. Generaliza los resultados de las evaluaciones del desempefio.
c. El evaluador interpreta las preguntas de la evaluacion del desempefio segun su

perspectiva.

3.4.8.6 Formato de evaluacion del desempefio

Los avances tecnolégicos proporcionan diversas herramientas que permiten obtener
informacion rapida, sencilla y asertiva. Se empleard una herramienta de medicion,
especificamente un cuestionario, que puede contener la cantidad de preguntas que sean
necesarias para medir el desempeiio. Se detalla el manejo y uso de la herramienta que
proporciona Google llamada Google Forms. Algunas de las ventajas que esta

herramienta provee son:

Est4 incluida en el paquete de Gmail como una herramienta gratuita.
Es intuitiva para los usuarios.

Permite su uso en cualquier dispositivo.

o o T p

Facilita el proceso de tabulaciéon permitiendo la exportacion de las respuestas.

El formato de evaluacion del desempefio que se emplea consiste en tres partes

esenciales:

a. Datos generales: debe incluir preguntas de identificacion personal e informacion

del trabajador, que por lo general se colocan al inicio. Comprenden el nombre,
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seccioén, periodo a evaluar, nombre del evaluador, fecha en que se realiza la
evaluacion del desempefio y otra informacién que sea util sobre el trabajador.

b. Evaluacién del desempefio: se muestran los resultados numéricos de las
apreciaciones del evaluador a las preguntas especificas del desempefio.

c. Cierre: se compone de los comentarios y observaciones finales del evaluador.

Considerando que depende de la seccion a evaluar, el formato de evaluacion del
desemperio se tiene que ajustar con respecto a los factores que son requeridos para el
puesto de trabajo. Ademas, que se recomienda que la evaluacion del desempefio se
disefie segun los cargos operativos y administrativos para que sean acordes a las

particularidades y aspectos determinados del puesto

A continuacion, se incluye un cuestionario que contiene veinticinco preguntas formuladas
considerando la informacién obtenida en la investigacion expuesta en el Capitulo II. Este
cuestionario puede ser revisado por la empresa para su validacion interna previo a que
se efectle el proceso de sensibilizacién y capacitacidon. Las preguntas se elaboran de
forma rigurosay fueron procesadas para asegurar su confiabilidad y validez se incluyeron
los aspectos de conocimiento del trabajo, comportamiento, cooperacion, iniciativa y

puntualidad.

Es importante evitar un cuestionario muy largo, preguntas redundantes o que compliquen
su analisis. Asimismo, es necesario que la herramienta mida los aspectos que se
pretenden y demostrar los resultados de forma medible. Después de aplicar la
herramienta a los trabajadores y realizar la tabulacion de datos, se procede a analizar
los resultados y realizar los planes de mejora, estos son elaborados por los jefes de
seccion con el trabajador evaluado, mientras que un integrante de la seccion de recursos
humanos sera el encargado de brindar el seguimiento necesario para asegurar que las

acciones propuestas se estén desarrollando.
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En el apartado de anexos se encuentra el detalle de los pasos a seguir para la creacion
de una plantilla de evaluacion del desempefio en la herramienta de Google Forms para

visualizar su presentacion. Ver Anexos 4,5y 6.

Formato Evaluacion del desempefio

Evaluacion del desempefio
Por este medio notifico que la informacidn del cuestionario es veridica, autorizo su
analisis para su posterior retroalimentacion.

Nombre del evaluador:

Nombre del evaluado:

Seccion del evaluado:

Instrucciones:

1. Lea cuidadosamente cada una de las preguntas que a continuacion se
detallan.
2. Todas las preguntas deben ser contestadas.

Muy

Bueno | Regular | Insatisfactorio
bueno

Conocimiento del trabajo

¢,Cumple y frecuentemente excede
el trabajo asignado?

2.| ¢ Conoce su trabajo?

¢ldentifica errores y trabaja para
arreglarlos?

¢, Posee capacidad para adquirir
nuevos conocimientos con rapidez?
5.| ¢ Realiza su trabajo de calidad?

Comportamiento

¢,Cumple con las normas y
reglamentos establecidos?

¢ Tiene un comportamiento
responsable?

¢ Es disciplinado en la ejecucion de
su trabajo?

¢El trato a los clientes y a sus
"|compaferos es adecuado?

¢ Sus relaciones interpersonales
10| crean un ambiente positivo de
trabajo?

114



11

12

13

14

15

16

17

18

19
20
21

22

23
24

25

¢ Estd comprometido con su
trabajo?

Cooperacion

¢Apoya al crecimiento laboral de
Sus compareros?

¢Reconoce sus errores y se
responsabiliza por ellos?

¢, Cémo considera su trabajo en
equipo?

¢, Ocasionalmente colabora en
trabajos adicionales?

¢ Posee un excelente espiritu de
colaboracion?

¢, Contribuye al cumplimiento de los
objetivos de la empresa?

Iniciativa

¢ Tiene iniciativa en la realizacion de
su trabajo?

¢, Presenta sugerencias Utiles para
su trabajo?

¢Sugiere mejoras sobre su trabajo?

¢, Siempre da lo mejor en cualquier
actividad que realiza?

¢ Resuelve situaciones adicionales
gue se presentan en su trabajo?

Puntualidad

¢ Siempre asiste a su trabajo?

¢, Realiza su trabajo en el tiempo
establecido?

¢,Cumple con los horarios de trabajo
establecidos en la empresa?

Comentarios y observaciones:

Fuente: Elaboracion propia octubre 2021.
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3.4.9 Fase de recopilacion de resultados y datos

Esta fase del sistema de evaluacion del desempefio la ejecuta el personal de la seccion
de recursos humanos de la empresa. A partir de la recopilacion de los cuestionarios se
analizaran los resultados obtenidos, para lo cual es necesario que la informacion
obtenida sea procesada, esto es posible porque la informacién sobre el desempefio de

los trabajadores que se recopila es cuantitativa.

Debido a que, la herramienta de Google Forms utilizada para hacer el formato de
evaluacién del desempefio permite que se exporten los resultados a formato de Excel

para su posterior analisis.

Por lo que, en esta fase interviene la seccion de recursos humanos, quienes son
responsables de recolectar la informacion obtenida de la evaluacion del desempefio
efectuada por el jefe inmediato y un compafiero de trabajo. Cuando ya se realizaron
ambas evaluaciones, se descarga en formato Excel para disponer con mayor facilidad

de los datos.

La fase de recopilacion de resultados y datos esta programada segun el cronograma de

actividades para realizarse en 15 dias.

3.4.10 Fase de analisis de resultados

En esta fase se exponen los resultados obtenidos tanto en la evaluacién del desemperio
realizada por el jefe inmediato como con un compafiero de trabajo de un puesto afin, con
el objetivo de encontrar el promedio de la calificacion sobre su desempefio. Estos
hallazgos del primer proceso de evaluacion del desempefio practicado en la empresa
permiten conocer el nivel en que se encuentra cada trabajador segun el rango obtenido.
También se incluyen recomendaciones sobre las acciones que es posible para la

empresa implementar de acuerdo con el analisis efectuado.
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3.4.10.1 Analisis de evaluaciones del desempefio

El andlisis de resultados de las evaluaciones del desempefio practicadas consiste en
realizar la sumatoria de la calificacion obtenida en cada una de las preguntas que
contenia el cuestionario. Esto se efectla para determinar en qué criterio de la evaluacion
del desempefio encaja y el punteo que el trabajador obtuvo y el rango en el que se
encuentra. De esta forma, si su puntuacion es bueno o muy bueno, la empresa puede
decidir llevar a cabo acciones de reconocimiento o incentivos tales como recompensar
con una carta de felicitacién firmada por el gerente general, un ascenso laboral, o un dia
de descanso con goce de salario. Por el contrario, si su puntuacion fue regular o
insatisfactorio, se procede a realizar un plan de mejora con compromisos determinados
claramente en conjunto con su jefe inmediato para que la empresa lo apoye en las areas
de oportunidad y aspectos a mejorar, de esta forma por ser la primera vez que se
implementa el sistema de evaluacion del desempefio en la empresa no es conveniente
aplicar sanciones a los trabajadores que no obtuvieron una buena puntuacién porque el
objeto de la evaluacién del desempefio no es castigar a los trabajadores ni ocasionar
despidos. En la segunda aplicacion del sistema de evaluacién del desempefio se puede
empezar a tomar otras acciones como una llamada de atencion de forma verbal y
capacitacion en el area a mejorar, en caso recurrentemente el trabajador obtenga un
desempeifio insatisfactorio y cumplido el plan de mejora no cumple con las expectativas,
se podrian tomar otras acciones como reubicacién a otro puesto de trabajo o si el
trabajador no cumple con el plan de mejora realizar una llamada de atencién de forma
escrita, tomando en cuenta lo establecido en el reglamento interno de trabajo de la

empresa.

Para realizar el respectivo analisis de resultados de las evaluaciones del desempefio se
elaboré el siguiente cuadro de criterios de evaluacién del desempefio en el que se
desarrollan los niveles en que se puede clasificar el desempefio, dependiendo del rango
en el que se encuentra el promedio de la puntuacion obtenida en sus evaluaciones del
desempeiio. De forma adicional se recomiendan actividades que la empresa puede

practicar segun lo considere conveniente para reforzar el compromiso del trabajador o
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incentivar que continde cumpliendo de manera adecuada con sus asignaciones. A

continuacion, se incluye un cuadro de criterios de evaluacion del desempefio para

ejemplificar las acciones que puede realizar la empresa.

Cuadro 11

Criterios de evaluaciéon del desempefio

Criterios de evaluacion del desempefio

Nivel

Rango

Actividad

Muy bueno

Rebasa de manera
excepcional el desempefio
esperado en sus actividades,
con una calificacion de 91 a
100 puntos.

Carta de felicitacion firmada por el
jefe inmediato, recursos humanos y
visto bueno del gerente general.
Considerar para ascenso, en su
registro personal. Plan de mejora
para potencializar conocimientos.

Bueno

Domina las expectativas
requeridas en el desempefio
del puesto, con una
calificacion de 71 a 90 puntos.

Considerar un plan de mejora para
fortalecer éareas de oportunidad,
emitido por su jefe inmediato.

Regular

El resultado concuerda con
las expectativas basicas que
se solicitan en el desempefio
del puesto, con una
calificacién de 61 a 70 puntos.

Plan de capacitaciobn reactiva o
correctiva establecido por el jefe
inmediato a corto plazo sobre las
areas de mejora detectadas, con el
compromiso del trabajador a
cursarlo.

Insatisfactorio

No cumple con las actividades
asignadas al puesto vy
presenta mala actitud, con
una calificacion de 1 a 60
puntos.

Plan de capacitacibn reactiva o
correctiva establecido por el jefe
inmediato a corto plazo sobre las
areas de mejora detectadas, con el
compromiso del trabajador a
cursarlo. Si existe reincidencia en
dos evaluaciones continuas, se
deben evaluar medidas drasticas
segun el Reglamento Interior de
Trabajo de la empresa, respecto al
rendimiento como una carta de
llamado de atencion.

Fuente: Elaboracién propia octubre 2021.
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También se elaboraron ejemplos de las cartas que se pueden enviar a los trabajadores

para que la empresa lo pueda usar de base.

Formato carta de felicitaciéon

NOMBRE DE LA EMPRESA LOGOTIPO DE LA EMPRESA

Guatemala, octubre de 2021

Sefior

Mario Garcia

Auxiliar de Contabilidad
Presente

Estimado sefior Garcia:

Reciba un cordial saludo, esperando que sus actividades diarias se realicen con éxito.
Por este medio me dirijo a usted para comunicarle que en la evaluacion del desempefio
gue recientemente realizd, obtuvo una calificacién de puntos, excediendo de

manera excepcional el desempefio esperado en sus actividades, segun criterios
establecidos en el sistema de evaluacion del desempefio es satisfactorio.

Por tal razén aprovecho la oportunidad para extenderle un justo reconocimiento por la
calificacion obtenida y comunicarle la satisfaccion de la empresa por su desempefio y
contribuir al crecimiento de la misma, le motivo a seguir como hasta ahora con un
constante esfuerzo y dedicacion en sus actividades diarias.

Sin otro particular atentamente,

(f)

Gerente General

c.c.Archivo

Fuente: Elaboracion propia octubre 2021.

119



Formato de carta de llamada de atencidn

NOMBRE DE LA EMPRESA LOGOTIPO DE LA EMPRESA
Guatemala, octubre de 2021

Sefior

Julio Cifuentes

Auxiliar de Contabilidad
Presente

Estimado sefior Cifuentes:

Reciba un cordial saludo, esperando que sus actividades diarias se realicen con
éxito.

Por este medio me dirijo a usted para comunicarle que en la evaluacién del
desempefio que recientemente realizd, obtuvo una calificacidén de puntos,
siendo esta una nota baja segun criterios establecidos en el sistema de evaluacidn
del desempefio.

Por tal razdn aprovecho la oportunidad para instarlo a mejorar en su desempefio y
a esforzarse en sus asignaciones laborales, con especial énfasis en los aspectos
que le seran sefialados en el plan de mejora que debera realizar en conjunto con su
jefe superior. Dada la importancia que usted representa para la empresa, se le dara
el seguimiento respectivo.

Sin otro particular, atentamente,

(f)

Gerente General

c.c.Archivo

Fuente: Elaboracion propia octubre 2021.
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3.4.10.2 Elaboracién de informes

Se lleva a cabo la elaboracion de informes a cargo de la seccion de recursos humanos
sobre el analisis de los resultados obtenidos en la evaluacion del desempefio efectuada
a cada trabajador. Estos informes son enviados al jefe de cada seccion con el propésito
de que sirvan de base para la toma de decisiones internas sobre el capital humano de la
empresa. Pueden conllevar a acciones como premiar, promover a un cargo superior,

trasladar a un puesto afin o capacitar en un area segun el contenido del informe.

Al finalizar la implementacion del sistema de evaluacion del desempefio en la empresa,
la seccion de recursos humanos prepara un informe general sobre el desarrollo del
sistema propuesto y los resultados obtenidos. Este informe estd dirigido al gerente
general para darle a conocer la recepcién y participacion de los involucrados en la
empresa, el desarrollo de las fases y los objetivos alcanzados.

3.4.10.3 Entrega de informes

Se deben entregar los informes elaborados por la seccién de recursos humanos para los
jefes de cada seccidn sobre la evaluacion del desempefio de los trabajadores que tienen
a su cargo. La entrega de estos informes tiene el objetivo de comunicar al jefe del
trabajador evaluado el andlisis de los resultados y recomendar acciones que podria

ejecutar.

Cabe mencionar, que los informes realizados tienen el propdésito de permitir el
seguimiento del desempeiio del trabajador durante todo el tiempo que ha trabajado en la
empresa y determinar su progreso. en acompafiamiento del personal de la seccion de

recursos humanos.

Mientras que el informe general para el gerente general sobre el desarrollo de la

implementacion del sistema de evaluacion del desempefio busca transmitir el reporte
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sobre la ejecucion de las fases y los resultados obtenidos para tener una perspectiva
sobre la situacion de la empresa.

Cuadro 12
Informe general
SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO ANO 2021
INFORME GENERAL
CRITERIOS EVALUADOS
e Conocimiento del
trabajo

e Comportamiento
e Cooperacién

e Iniciativa

e Puntualidad

RESULTADO DE PLAN DE SEGUIMIENTO 'Y

NOMBRE DEL TRABAJADOR SECCION EVALUACION MEJORA MONITOREO

Jefe Seccidn de recursos humanos

Fuente: Elaboracion propia octubre 2021.

3.4.11 Fase de plan de mejora

Para asegurar la integridad del sistema de evaluacion del desempefio implementado se
elaboraran informes que describan la deteccion de oportunidades de mejora, necesidad
de impartir capacitaciones o brindar acciones especificas en algin equipo de trabajo o
en algun trabajador. Al momento de entregar los resultados estara presente el jefe
inmediato y el trabajador (supervisados por personal de la seccion de recursos humanos)
para que de forma conjunta planifiquen y disefien un plan de mejora detallado para
mejorar cualquier aspecto y lograr el desempefio esperado. A continuacion, se propone

el formato de entrega de resultados.
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Formato Entrega de resultados

Resultados evaluaciéon del desempefio

Fecha de la evaluacion del desempefio:

Nombre de la persona evaluada:
Seccion:

Descripcion:

Se realiz6 un cuestionario con 25 preguntas con una calificacion de 4 puntos para

cada pregunta.

Se detalla el resultado obtenido en las evaluaciones del desempeiio realizadas por el
trabajador y el jefe de la seccion. Este se divide en dos para obtener el promedio del
resultado que determinara en qué criterios de la evaluacion del desempefio se

encuentra.
Calificacion de los criterios:

1 = Insatisfactorio Rango de 1 a 60 puntos

2 = Regular Rango de 61 a 70 puntos
3 = Bueno Rango de 71 a 90 puntos
4 = Muy bueno Rango de 91 a 100 puntos

Resultado obtenido:

Aspectos

Resultado
evaluacion del
desempeifio del

trabajador

Resultado
evaluacion del
desempeiio del

jefe

Total de las
evaluaciones
del
desempeio

Conocimiento del trabajo

Comportamiento

Cooperacion

Iniciativa

Puntualidad

Total:

Promedio de las
evaluaciones del desempeiio

Firma del trabajador

Firma del jefe

Recursos Humanos

Fuente: Elaboracion propia octubre 2021.
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3.4.11.1 Retroalimentacién

Los jefes en conjunto con un miembro de la seccién de recursos humanos realizan la
retroalimentacion con cada trabajador en funcion de los resultados obtenidos en la
evaluacion del desempefio efectuada. Se sugiere realizar la evaluacion del desempefio
una vez al afio para que las acciones a implementar sean evidentes y sostenibles. En la
retroalimentacion también es importante revisar los resultados de evaluaciones del
desempeiio de periodos anteriores, con el objetivo de analizar el progreso del

desempefio.

Asimismo, se exponen los puntos favorables y de mejora detectados en la evaluacion
del desempefio. Revisan los resultados obtenidos en la evaluacion en conjunto con el
trabajador para disefiar un plan de mejora adecuado y detallado con el consentimiento
de los involucrados. El trabajador debe tener la oportunidad de expresar sus ideas y
comentarios con respecto a su desempefio durante esta sesion, asi como las dudas que

pueda tener sobre sus funciones o los resultados esperados por sus jefes inmediatos.

Los jefes deben emplear una comunicacion asertiva durante el desarrollo de la
retroalimentacion para expresar sus ideas y explicar a los trabajadores las expectativas
gue tienen sobre su desempefio en el puesto de trabajo, utilizando vocabulario
adecuado, sin que genere confrontaciones o incomode al trabajador. Tampoco se
recomienda que se alteren o provoquen malestar entre los involucrados, por esta razén
siempre debe participar personal de recursos humanos como mediador para asegurar

gue la comunicacién sea clara y se exponga una critica constructiva.

En el desarrollo de la retroalimentacion se debe mantener como enfoque principal
encontrar soluciones a los aspectos que pueden ser mejorados, en lugar de reprochar al
trabajador por incumplir ciertos aspectos o intentar justificar su resultado. En la
retroalimentacion también se sefialan los puntos positivos de la evaluacion para

reconocer el esfuerzo del trabajador. Para ejecutar una entrevista de retroalimentacion
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adecuada se han identificado los principales temas que se deben abordar. Se ha
elaborado el siguiente listado como guia al momento de realizarla.

Cuadro 13

Temas para entrevista de retroalimentacion

Listado de temas para la entrevista de retroalimentacion

1. Breve introduccién al trabajador de los resultados y objetivos que pretenden
con la evaluacion del desempefio
Aspectos positivos de evaluacién del desempefio
Areas de oportunidad en las que necesita trabajar

Disefio del plan de mejora

Fuente: Elaboracion propia octubre 2021.

Durante la retroalimentacién se debe disefiar un plan de mejora en conjunto con el
trabajador para que conozca los aspectos que debe mejorar, cdbmo debe efectuarse y el
tiempo estimado en que los resultados se esperan. Este plan contendra las bases de las
expectativas que se tiene para el puesto de trabajo, con el objeto de que el trabajador
pueda ajustar su desempefio y obtener una puntuacibn mas alta en su proxima

evaluacion.

En este formato se pueden plasmar de forma cuantificable la ejecucién de las actividades
de cada trabajador a través de los compromisos que asume, es decir, que se puede
establecer la métrica aplicable al puesto laboral. Asimismo, proporcionard la oportunidad
de planificar la capacitacion del trabajador en cierto aspecto de ser necesario o la
modificacién de sus asignaciones. Se pretende conseguir el compromiso tanto del jefe

inmediato como del trabajador en lograr la mejora del desempefio.
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Cuadro 14

Plan de mejora

Evaluacion del Desempefio
Plan de mejora

Seccion:

Nombre del trabajador:
Puesto de trabajo:
Nombre del jefe:

Este plan de mejora tiene el propoésito de establecer los puntos de mejora y planificar
las acciones que se necesitan llevar a cabo para alcanzar las expectativas del
desemperio de trabajo en la proxima evaluacion del desempefio.

4. ¢Necesita capacitacion?

1. ¢Qué aspectos se van a mejorar?

3. ¢Tiene las herramientas adecuadas?

2. ¢Necesita apoyo de otra persona o seccion para realizar el trabajo?

5. El tiempo estimado para realizar mejoras en cada aspecto sera de:

Fecha de emision:
Descripcién de compromisos:

Revision:

Primera

Segunda

Tercera

Fecha:

Comentarios y

observaciones:

Firma del jefe

Firma del trabajador

Fuente: Elaboracién propia octubre 2021.
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Cabe mencionar que el enfoque de convencimiento es para que el trabajador esté
dispuesto a escuchar los resultados y tomar accion. El enfoque de didlogo se emplea
para brindar al trabajador la oportunidad de expresar su punto de vista con respecto a la
evaluacion del desempefio y comentarios sobre los resultados o necesidades que la
empresa puede ayudar a solucionar para mejorar el desempefio. El enfoque de solucion
de problemas se utiliza para que se conozca la razén que produce un bajo desempefio
laboral y se encuentre en conjunto la manera de mejorar en ese aspecto como por
ejemplo a través de capacitacion. En todo momento durante el desarrollo de la entrevista

de retroalimentacion debe prevalecer el trato cordial y respeto entre los involucrados.

3.4.11.2 Archivo fisico y electronico o digital

Se recomienda que la empresa planifique la elaboracién de un archivo como accion
preventiva por cualquier circunstancia imprevista, conservar un respaldo de la
informacion obtenida en la evaluacion del desempefio. Este archivo puede ser tanto en

modalidad fisica como electronica para mas seguridad de la informacion.

Se resguarda en el archivo el expediente de cada trabajador, que incluye una copia de
las evaluaciones del desempefio que le realizdé su jefe y un compafiero de trabajo,
informes de andlisis de resultados elaborados por la seccién de recursos humanos y el
plan de mejora disefiado. Los documentos pueden ser escaneados para tener un
respaldo electrénico y un control digital de los expedientes para que estén disponibles
para su consulta en cualquier momento. El encargado de su formacion y conservaciéon

del archivo es la seccion de recursos humanos.

3.4.11.3 Monitoreo o seguimiento

Como parte de la fase de monitoreo 0 seguimiento, cada tres meses se realizaran
llamadas telefénicas a los jefes de la seccidén o entrevistas si fuese necesario, que
permitan una adecuada comprobacién sobre el cumplimiento preciso de los planes de

mejora. El personal de la seccion de recursos humanos se comunicara con los jefes de
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cada seccién para determinar el cumplimiento del plan de mejora, asimismo, se propone
realizar reuniones de trabajo con el objetivo de identificar oportunidades para el
crecimiento profesional. De esta forma recursos humanos puede determinar si existe la
necesidad de afadir o cambiar algun factor que se incluyé en el cuestionario de la
evaluacion del desempefio, segun las necesidades de la seccion y el andlisis general de

la empresa.

3.5 Alcance

Se pretende que este sistema de evaluacion del desempefio sea la herramienta que
permite medir de una forma objetiva y cuantitativa el cumplimiento de las asignaciones.
También apoyarda en la identificacion de areas de mejora en el desempefio de las
actividades del personal, de acuerdo con los aspectos evaluados y que afectan al
cumplimiento de los objetivos de la empresa y desarrollo personal y profesional de los
trabajadores. Informar a los trabajadores sobre los aspectos evaluados y sus resultados,
dado que, si no se comunican, son reiterados, por eso se propone un plan de mejora.
Por otra parte, también se mide de forma objetiva el desempefo satisfactorio y los
posibles candidatos para planes de sucesion o ascenso disponibles en los distintos

puestos de trabajo.

Se pretende tener como meta principal promover, mantener y desarrollar un recurso
humano altamente calificado, motivado y competente para alcanzar los objetivos de la
empresa y desarrollo personal individual a través de capacitaciones, retroalimentacion,
controles administrativos y evaluaciones del desempefio, generando asi una buena

administracion del recurso humano.

Mantener un compromiso con el desarrollo y fortalecimiento del sistema de evaluacion
del desempefio, asi como con la mejora de sus trabajadores. Informar y sefialar que
existe una carencia de un sistema de evaluacion del desempefo en la empresa, dado
gue no hay criterios objetivos y cuantificables de medicion del cumplimiento de las

asignaciones.
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Emplear el método de evaluacion de escalas gréaficas con evaluaciéon de 180 grados para
evidenciar a los jefes de cada seccion el desempefio de los trabajadores que tienen a su
cargo e identificar los aspectos que deben ser mejorados por los trabajadores o
reforzados mediante el apoyo de la empresa, asi como la afinidad del trabajador al puesto

de trabajo segun los resultados obtenidos.

Permitir el reconocimiento del esfuerzo realizado por los trabajadores, de forma que se
sientan valorados y motivados, e incluso armonicen sus acciones con los objetivos de la
empresa. Comunicar de forma clara y detallada las expectativas del trabajo asignado,
transmitir las inconformidades y evitar confusiones en el desempefio del trabajador a

través de una retroalimentacion individual supervisada.

3.6 Sistema de verificacion

En virtud de la necesidad de verificar el cumplimiento de la propuesta de implementacion
del sistema de evaluacion del desempefio en la empresa, se necesita establecer una

forma de control y seguimiento para cada una de las fases.

a. Hoja de verificacion

Se recomienda una hoja de verificacién la cual se considera de utilidad realizarla al
finalizar la implementacion del sistema de evaluacion del desempefio cada afio y al
finalizar todas las fases para no olvidar ninguna actividad y determinar que se realizaron
todas las actividades que se tenian programadas en cada una de ellas. Se elabora la

siguiente propuesta de hoja de verificacion.
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Formato de hoja de verificacion

Hoja de verificacion: del sistema de evaluacion del desempefio

Se debe de marcar el cumplimiento adecuado de cada una de las fases para asegurar
gue se ejecutaron conforme lo planificado.

Fecha de

Fecha de

Plan de mejora

Y R Fecha de | Fecha de ,
Fase inicio finalizacion L Y Observaciones
e o inicio finalizacion
planificada | planificada
Fase 1. 1 1/04/2022 | 31/05/2022
Sensibilizacion
y capacitacion
M Fase 2. | 4050000 | 31/07/2022
Implementacio
n
Fase 3:
Recopilacion 1/08/2022 | 15/08/2022
de resultados y
datos
M Fase4: 1160080022 | 31/08/2022
Analisis de
resultados
Fase 5: 1/09/2022 | 31/10/2022

Revisado por:

Autorizado por:

Fuente: Elaboracion propia octubre 2021.
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3.7 Presupuesto

Se presenta el siguiente presupuesto sobre el costo de la implementacion del sistema de

evaluacion del desempefio desglosado.

Cuadro 15
Presupuesto
: . Costo .
Cantidad Concepto Descripcion . Costo final Total
Unitario
Fase: Sensibilizacién y capacitacion
Documentacién
20 para lareunion de | Impresionesy encuadernados Q20.00 Q400.00
jefes
De los 2 afiches se imprimiran 3 murales
Impresién de publicitarios de cada uno con la medida de
6 afiches 0.60*1.60 para colocar en areas Q250.00 Q1,500.00
estratégicas
Imbresion de De los 2 afiches se imprimiran 50 copias de
100 .p cada uno en tamafio media carta para ser Q3.00 Q300.00
afiches .
entregados a los trabajadores
Impresién de copias de la infografia en
100 Infografia tamafio carta para entregar a los Q6.00 Q600.00
trabajadores
Total fase 1 Q2,800.00
Fase: Implementacion
100 Reunién general Refaccion para el evento Q10.00 Q1,000.00
Total fase 2 Q1,000.00
Fase: Recopilacion de resultados y datos
160 Recoplla.nuon de Impregon de las evaluaciones de los Q3.50 Q560.00
evaluaciones trabajadores
Total fase 3 Q560.00
Fase: Analisis de resultados
30 Cartas de Impresién .de las cartas por resultados de Q0.25 Q20.00
resultados cada trabajador
Total fase 4 Q20.00
Fase: Plan de mejora
160 | Plan de accion Impresion del plan de accion para el Q0.25 Q40.00
trabajador y copia para el expediente
Total fase 5 Q40.00
Total Q4,420.00

Fuente: Elaboracion propia octubre 2021.
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3.8 Cronograma

El siguiente cronograma contiene la propuesta para la implementacion del sistema de

evaluacion del desempefio.

Cuadro 16
Cronograma
FECHA FECHA
FASE p ACTIVIDADES
INICIO FINALIZACION
Reunion con el Gerente General para presentar la propuesta
10 enero 15 enero o, . p P prop y
autorizacion de la implementacidn
Reunion con el Gerente General y el Jefe de la seccidn de
25 enero 31 enero recursos humanos para establecer las bases de la
implementacion de la propuesta
Reunidn con el personal de la seccién de recursos humanos
01 febrero 10 febrero . P . .
para determinar herramientas y estrategias
Inicio de Reunion con el personal de la seccién de recursos humanos y
ropuesta con los jefes de seccidon para trasladar estrategias
prop 20 febrero 28 febrero L J 'p - . glasy -,
actividades para la realizacion del sistema de evaluacién del
desempeiio
Reunion con el Gerente General para trasladarle la propuesta
05 marzo 15 marzo . L P L. prop
a realizar para su revisidn y aprobacién
El seccion de recursos humanos empieza con la
16 marzo 31 marzo implementacion de la propuesta, realiza calendario de
actividades
. Aplicacion de la fase de sensibilizacidon y capacitacion a todo el
01 abril 31 mayo P yeap
personal
L 01 abril 30 abril Elaboracion de campafia informativa
Sensibilizacion y —
capacitacion 15 mayo 20 mayo Agenda de reunion general con :codo el personal de la
empresa, asistencia, presentacidn
Reunion general para indicar de la implementacion del
20 mayo 31 mayo . & P L o P
sistema de evaluacién del desempefio
01 junio 31 julio Aplicacion de la fase de implementacion
., - L Descripcién del método de evaluacién, factores de la
Implementacion 01 junio 15 junio L, . . . .
evaluacion, criterios importancia, ventajas y desventajas
16 junio 31 julio Formato del cuestionario de evaluacion del desempefio
Recopilacién de 01 agosto 15 agosto Aplicacion de la fase de recopilacién de resultados y datos
resultados y
datos 01 agosto 15 agosto Responsables y/o involucrados
Anilisis de Aplicacion de la fase de andlisis de resultados, evaluaciones y
16 agosto 31 agosto .
resultados entrega de informes
01 Elaboracion de planes de mejora, retroalimentacion, archivo
. 31 octubre . - -
. septiembre fisico y electrénico o digital.
Plan de mejora - - —
01 . Monitoreo o seguimiento a cargo del personal de la seccién de
. 31 diciembre
noviembre recursos humanos

Fuente: Elaboracion propia octubre 2021.
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3.9 Plan de accion

A continuacion, se propone el plan de accion como una guia que contiene las fases y
metas establecidas que se realizardn en la implementacioén del sistema de evaluacién

del desempefio, con sus respectivas fechas y el costo que representa para la empresa.

Cuadro 17
Plan de accion

Plan de accién
Sistema de evaluacion del desempefio

Implementacion de un sistema de evaluacién del empefo para una empresa de repuestos i de transporte pesado y liviano ubicada en la ciudad de Guatemala
Objetivo: Determinar las actividades necesarias para la implementacién del sistema de evaluacion del desempefio en un plazo de doce meses en un 100%.
Tiempo COSTO en
No. Fase Meta Medio de verificacion Quetzales
Inicio Final Descripcion Valor
Equipo audiovisual Q250.00
Presentacion de la | En una reunion realizar la presentacion del Departamento de Calendario de actividades
1 propuesta ante contenido del sistema de evaluacion del P! 27/02/2022 27102/2022 Papeleria y Utiles Q100.00 Q450.00
" recursos humanos y
Gerente General desempefio en un 100%
Alimentacion Q100.00|
Discusion y Presentacion del contenido del sistema de Gerente General y Aprobacion del Gerent
2 aprobacion de la | evaluacion del desempefio en un 100% en D de 102/20: 3/02/20: P! Gene?a\ ente Alimentacion Q100.00 Q100.00
propuesta una reunién recursos humanos
Encuadernados Q 400.00
o Planificacién para informar al 100% de los Afiche 1 Q 1,500.00
3 f:n;l:!z;cﬂ\én y trabajadores sobre el sistema de evaluacion rz:f::::":ix;::s 1/04/2022 1/06/2022 Documentacién impresa - Q 2,800.00
3 del desempefio, en dos meses (Formatos). Afiche 2 Q 300.00
Infografia Q 600.00

Planificar convocatoria de reunion general y
realizar evaluacion del desempefio al 100%
de los trabajadores en dos meses.
(Formatos).

Vaciado de datos de los cuestionarios

Departamento de
recursos humanos, 1/06/2022 1/08/2022 Listado de asistencia Alimentacion Q 1,000.00 | Q 1,000.00
jefes, trabajadores

4 |Implementacion

5 |Recopilacionde | i - dos al 100% de los trabajadores en Departamento de 1/08/2022 | 16/08/2022 Evaluaciones del Impresiones Q 56000 | Q 560.00
resultados y datos recursos humanos desempefio
quince dias.
Analisis de Analizar las es, e Dy de
6 resultados incluirlas en el expediente al 100% de los recursos humanos, 16/08/2022 1/09/2022 Cartas de resultados Impresiones Q 20.00 | Q 20.00
trabajadores en quince dias. jefes
Entregar los de la ion e D de
7 |Plan de mejora informar del plan de mejora al 100% de los recursos humanos, 1/09/2022 1/01/2023 Planes de mejora Informe impreso Q 40.00| Q 40.00
trabajadores en cuatro meses. (Formatos). jefes, trabajadores
Evaluar lo realizado . Departamento de
8 Evaluar el 100% de lo realizado cada mes. 1/05/2022 31/01/2023 Informe Informe impreso Q 40.00| Q 40.00
de la propuesta recursos humanos

TOTAL Q 5,010.00

Observaciones: El detalle de las actividades de cada fase esta en el desarrollo del Capitulo Ill, el presente plan de accion es solo una guia.

Fuente: Elaboracion propia octubre 2021.

133



CONCLUSIONES

A continuacion, se describen las conclusiones obtenidas en este trabajo de investigacion.

1. En la investigacion de campo se identifico la falta de comunicacién e informacion
de los jefes de seccion hacia los trabajadores, sobre las funciones y procesos para
desempeiiar cada puesto de trabajo, dado que no se comunican los errores en su

ejecucion de forma clara, concisa y detallada por un medio escrito o verbal.

2. Se determind la necesidad de un plan de accion sobre la implementacion de un
sistema de evaluacion del desempefio en la empresa, el cual sera dirigido al
gerente general para su aprobacion y se ejecutard en 12 meses.

3. Con el sistema de evaluaciéon del desempefio se determinan los aspectos
satisfactorios y a mejorar de los trabajadores, evitando valorar el desempefio
laboral de manera subjetiva y se favorece a la promocion de una cultura de

medicion.

4. Falta de retroalimentacién, monitoreo y seguimiento a los aspectos que se deben
mejorar en relacion a las funciones y procesos, con el propdsito de indicar a los
trabajadores la forma adecuada para desempeiar el trabajo asignado y las

expectativas de sus jefes inmediatos.
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RECOMENDACIONES

Derivado de las conclusiones anteriormente descritas, se presentan las siguientes

recomendaciones.

1.

2.

Implementar la propuesta de un sistema de evaluacion del desempefio contenida
en este trabajo de investigacion por el jefe de la seccion de recursos humanos con
la autorizacion del Gerente General, cumpliendo todas las fases que lo integran.
Utilizando el método propuesto con el objetivo de alcanzar los fines planteados en
su implementacion y después de su ejecucion establecer los ajustes necesarios

para la proxima evaluacion del desemperio

Asesorar y capacitar a todo el personal de empresa que realizara el sistema de
evaluacion del desempefio, para definir criterios de evaluacion objetivos vy
promover mediante la sensibilizacion y capacitacion con respecto a la cultura de

medicién, a cargo de la seccién de recursos humanos.

Mantener una retroalimentacién de forma individual con el trabajador para que sea
informado del resultado de su evaluacion del desempefio con su jefe y un miembro
de la seccion de recursos humanos, en especial con quienes presenten un bajo
desempeiio laboral para establecer, definir las causas y disefiar en conjunto un

plan de mejora para su seguimiento.

Elaborar un manual de puestos y funciones que describa las actividades
especificas y funciones, que se desarrollen a partir de la estructura organica de la
empresa, por el encargado de personal de la seccion de recursos humanos. Con
el objetivo de dar a conocer con claridad las responsabilidades y atribuciones
asignadas a cada puesto de trabajo, que incluso se utilice como material para
facilitar el proceso de induccidén al personal de nuevo ingreso o por traslado

temporal a otro puesto de trabajo.

135



5. Es necesario que la empresa informe a sus trabajadores sobre su filosofia
organizacional para que conozcan lo que se espera que realicen. Los trabajadores
de nuevo ingreso deben tener una induccién, asi como los trabajadores actuales
para que orienten su desempefio hacia la filosofia organizacional de la empresa.
También se propone la elaboracion de un manual de puestos y funciones en la
empresa para que cada trabajador conozca las actividades que debe desarrollar

y la forma para ejecutarlas. Ver Anexo 2.
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ANEXO 1
Guia de entrevista

Guia de entrevista

Se elabor6 una guia de entrevista que se utilizé con el jefe de la seccion de recursos
humanos para mostrar de forma ordenada las preguntas a realizar con el propésito de
organizar el desarrollo de la misma.

© N o g s~ w P

¢, Como es la forma de evaluar el desemperio de los trabajadores?

¢, Cuales son los factores que utilizan para evaluacién del desempefio?

¢, Como se definen los pardmetros por los que son evaluados los trabajadores?
¢, Quién es el responsable de evaluar el desempefio de los trabajadores?
¢,Cada cuanto tiempo se realiza la evaluacion del desempefio?

¢, Como recompensa la empresa a los trabajadores?

¢ Como se encuentran definidas las acciones de cada puesto de trabajo?
¢,Como se determina el cumplimiento de las asignaciones laborales de cada
puesto de trabajo?

¢De qué manera se les informa a los trabajadores cuando cometen un error en

su desempeiio laboral?

10. ¢Cbmo distribuyen actualmente los jefes el trabajo en su seccién?




ANEXO 2

Formato para elaborar un perfil y tareas del puesto laboral

1.

Logo de la

PERFIL Y TAREAS DEL PUESTO empresa

INFORMACION GENERAL DEL PUESTO

Nombre del puesto:

Seccion:

DESCRIPCION DEL PUESTO

Objetivo

Habilidades y actitudes

Nivel académico

Experiencia laboral

Documentos

indispensables

Hoja de Vida

Constancia de antecedentes (penales y policiacos)

Constancias de cursos académicos y otros cursos.

Constancia del Registro Tributario Unificado RTU (Numero
de Identificacién Tributaria — NIT)

Copia de Documento Personal de Identificacién

Tres Cartas de Recomendacién

TAREAS DEL PUESTO

Funciones

Responsabilidades

Elaborado por:

Revisado por:

Fecha:

Firma:

Fecha: Firma:




ANEXO 3

Propuesta de presentacion de PowerPoint para la reunion general

Implementacion

del sistema de
LOGO DE LA e
AV evaluacion del
desempeno

sQué es la evaluacion del
desempeno?¢

Es una herramienta utilizada
para medir el desempeno
del trabajador en sus
actividades. Tambien
permite encontrar las dreas
debiles y fuertes para
mejorarlas.

>
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sQuienes
participane

°
[

o Recursos
Humanos

F-==—---

o Jefes

o Todos los
trabajadores

00OQO0O0ORRREOA

sCOmo se evalua?¢
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Evaluacion 180 grados

Cada trabajador serd evaluado por su jefe
inmediato y un companero del mismo
departamento.

\ Evaluado /

Método de escala grafica

Los aspectos a evaluar se califican con
base a una escala establecida.

ﬁﬁﬁﬁ Muy bueno
YW
R ahe & ¢
ﬁ*** Deficiente
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Herramienta a

Google
Forms

sCudndo se evalua@¢

De forma anual
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Retroalimentacion

Se realizard una entrevista con
el Jefe inmediato y el
trabajador, supervisada por un
miembro del Departamento
de Recursos Humanos para
exponer los resultados de |la
evaluacion del desempeno vy
disenar un plan de mejora.

i GRACIAS
POR SU

ATENCIONI
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ANEXO 4
Creacion de la plantilla de la evaluacion del desempefio
1. Definir los aspectos y criterios a utilizar.
a. En esta propuesta los aspectos son:
i.  Conocimiento del trabajo
ii.  Comportamiento
iii.  Cooperacion
iv. Iniciativa
v.  Puntualidad
b. En esta propuesta los criterios son:
i.  Muy bueno
i. Bueno
iii. Regular
iv.  Insatisfactorio
2. Definir el cuestionario
a. Para esta propuesta se elabor6é un cuestionario de 25 preguntas que se
distribuyeron de la siguiente forma por aspecto a evaluar:
i. 5 preguntas de conocimiento del trabajo
ii. 6 preguntas de comportamiento
iii. 6 preguntas de cooperaciéon
iv. 5 preguntas de Iniciativa
v. 3 preguntas de puntualidad
3. Crear un documento en Google Forms
a. Crear una cuenta de correo en Gmail.
b. Ingresar con esa cuenta a Google Drive
c. Seleccionar nuevo y la opcion formulario de Google
4. Creacion de la evaluacion del desempefio en el formulario de Google
a. Colocar titulo en el formulario. En esta propuesta se utilizd el titulo
“Evaluacion del desempenfio”.
b. Agregar en la seccion de descripcion un parrafo de consentimiento

informado. Para esta propuesta se utilizé lo siguiente: “Por este medio
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c. notifico que la informacion del cuestionario es veridica, autorizo su andlisis
para posterior retroalimentacion”.
d. Datos Generales
i.  Dar clic en “Afadir pregunta”
ii.  Escribir la pregunta o dato que se debe contestar.
iii.  Seleccionar opcién de “Respuesta corta”.
iv.  Activar la opcion de obligatorio para que sea obligatoria la respuesta.
Realizar los pasos i a iv por cada dato a recolectar. Para esta propuesta se crearon 3:
“‘Nombre del evaluador”, “Nombre del evaluado”, “Departamento del evaluado”.
e. Afadir seccion
i.  Colocar un titulo a la seccion. En esta propuesta se utilizo el titulo
“Evaluacion del desempeio”.
i. En el espacio de descripcion escribir las instrucciones del
cuestionario. En esta propuesta se colocaron las siguientes:

“Instrucciones:
1. Lea cuidadosamente cada una de las preguntas que a continuacion se detallan.

2. Todas las preguntas deben ser contestadas.”
f. Cuestionario
i.  Dar clic en “Afadir titulo y descripcion”.
1. Colocar el titulo de uno de los aspectos a evaluar.
2. Dar clic en los tres puntos y dar clic en “Descripcion”.
3. Afadir las preguntas correspondientes a este aspecto.
a. Dar clic en “Adadir pregunta”.
b. Escribir la pregunta
c. Seleccionar la opcion de “Escala Lineal”
d. Definir la escala que se utilizara y colocar en la
descripcion el criterio correspondiente al valor mas alto
y mas bajo. En esta propuesta, se usé una escala de
1 a 4 que corresponden a los criterios insatisfactorio y

muy bueno, en sus extremos respectivamente.
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e. Activar la opcion de obligatorio para que sea
obligatoria la respuesta.
Este procedimiento se realiza por cada uno de los aspectos y segun la cantidad de
preguntas que se tengan por cada uno.
g. Cierre del cuestionario

i.  Dar clic en “AfAadir pregunta”.

ii.  Colocar en Pregunta “Comentarios y observaciones”.

iii.  Seleccionar la opcion “Parrafo”.

El resultado final se puede observar en el Anexo 2. Plantilla de evaluacién del
desempefio.
h. Distribucion del cuestionario.
i. Dar clic en la opcién de enviar y seleccionar la forma mas
conveniente. Hay 3 opciones:

1. Correo electrénico

2. Obtener una URL

3. Caodigo HTML
Para esta propuesta se seleccion6 la segunda opcion de manera que los trabajadores
pudieran responder la evaluacion del desempefio desde su teléfono mévil o cualquier
otro dispositivo electrénico.

i. Realizacién de la evaluacién 180 grados

i. Para fines de la propuesta se determinaron los siguientes actores

involucrados.
1. Jefe: Alejandro Castillo.
2. Trabajador evaluado: Mario Garcia.
3. Trabajador evaluador: Juan Pérez.
4. Departamento: Contabilidad.

ii. La persona designada de la seccién de recursos humanos se
encarga de enviar la evaluacién del desempefio al jefe del
departamento y al trabajador evaluador.

iii. Eljefey el trabajador evaluador proceden a responder la evaluacion

del desempefio y enviarla.
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j.

ANEXO 5
Respuestas de la evaluacion del desempefio

Tabulacion de los resultados.

Vi.

Ingresar al documento de Google Forms
Dar clic en respuestas
Dar clic en el icono verde de Hojas de Célculo. Se abrira otra
pestafia en Google con la hoja de calculo correspondiente a todas
las respuestas recopiladas.
Antes de la columna de comentarios y observaciones, afadir 2
columnas con los titulos “Resultado Preliminar” y “Resultado Final”.
En la columna de “Resultado Preliminar” se debe realizar un
promedio para obtener un resultado sobre 100 puntos de la
evaluacion del desempefio. Para esta propuesta, este valor
corresponde a la suma de los resultados de todas las preguntas
correspondientes a los aspectos evaluados. Para esto se puede
usar la formula =SUMA(valor1; [valor2; ...]).

1. En la evaluacion del desempefio realizada por el trabajador

evaluador se obtuvo un resultado de 87 puntos.
2. En la evaluacién del desempefio realizada por el jefe se
obtuvo un resultado de 82 puntos.

En la columna de “Resultado Final” se debe calcular el promedio del
resultado de ambas evaluaciones del desempefio hacia un mismo
trabajador. Este valor resultado se obtiene sumando los dos
resultados y dividiéndolo entre 2. En la propuesta realizada este
resultado valor corresponde a la suma de 87 y 82, dividiendo el
resultado entre 2 lo cual da un total de 84.5, este resultado

corresponde a la puntuacién que el trabajador evaluado obtuvo.



ANEXO 6

Plantilla de evaluacién del desempefio en Google Forms

Evaluacion del desempeno

Por este medio notifico que la informacion del cuestionario es veridica, autorizo su
analisis para posterior retroalimentacion

*0Obligatorio

1. MNombre del evaluador *
2. Nombre del evaluado *
3. Departamento del evaluado *

Instrucciones

- 1. Lea cuidadosamente cada una de las preguntas que a continuacion se
Evaluacion del datallan

desempeﬁo 2. Todas las preguntas deben ser contestadas.

Conocimiento del trabajo

4. Cumple y frecuentemente excede el trabajo asignado *

Marca solo un évalo.

Deficiente Muy Bueno

Conoce su trabajo *

Marca solo un 6valo.

Deficiente Muy Bueno

Identifica errores y trabaja para arreglarios *

Marca solo un ovalo.

Deficiente Muy Bueno
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7. Posee capacidad para adquirir nuevos conocimientos con rapidez *

Marca solo un ovalo.

Deficiente Muy Bueno

8. Realiza su trabajo con calidad *

Marca solo un ovalo.

1 2 3 4
Deficiente Muy Bueno
Comportamiento
9. Cumple con las normas y reglamentos establecidos *

Marca solo un ovalo.

Deficiente Muy Bueno

10. Tiene un comportamiento responsable *

Marca solo un ovalo.

Deficiente Muy Bueno

11. Esdisciplinado en la ejecucion de su trabajo *

Marca solo un dvalo.

Deficiente Muy Bueno

12. Eltrato alos clientes y a sus companeros es adecuado *

Marca solo un dvalo.

Deficiente Muy Bueno
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13. Sus relaciones interpersonales crean un ambiente positivo de trabajo *

Marca solo un ovalo.

Deficiente Muy Bueno

14. Esta comprometido con su trabajo *

Marca solo un ovalo.

1 2 3 4
Deficiente Muy Bueno
Cooperacion
15. Apoya al crecimiento de sus companeros *

Marca solo un évalo.

Deficiente Muy Bueno

16. Reconoce sus errores y se responsabiliza por ellos *

Marca solo un ovalo.

Deficiente Muy Bueno

17. Como considera su trabajo en equipo *

Marca solo un dvalo.

Deficiente Muy Bueno

18. Ocasionalmente colabora en trabajos adicionales *

Marca solo un dvalo.

Deficiente Muy Bueno
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19. Posee un excelente espiritu de colaboracion *

Marca solo un ovalo.

Deficiente Muy Bueno

20. Contribuye al cumplimiento de los objetivos de la empresa *

Marca solo un ovalo.

1 2 3 4
Deficiente Muy Bueno

Iniciativa

21. Tiene iniciativa en la realizacion de su trabajo *

Marca solo un ovalo.

Deficiente Muy Bueno

22. Presenta sugerencias utiles para su trabajo *

Marca solo un ovalo.

Deficiente Muy Bueno

23. Sugiere mejoras sobre su trabajo *

Marca solo un ovalo.

Deficiente Muy Bueno

24. Siempre da lo mejor en cualquier actividad que realiza *

Marca solo un ovalo.

Deficiente Muy Bueno
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25. Resuelve situaciones adicionales que se presentan en su trabajo *

Marca solo un ovalo.

1 2 3 4
Deficiente Muy Bueno
Puntualidad
26. Siempre asiste a su trabajo *
Marca solo un ovalo.
1 2 3 4
Deficiente Muy Bueno

27. Realiza su trabajo en el tiempo establecido *

Marca solo un ovalo.

Deficiente Muy Bueno

28. Cumple con los horarios de trabajo establecidos en la empresa *

Marca solo un ovalo.

Deficiente Muy Bueno

29. Comentarios y observaciones
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