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1 RESUMEN EJECUTIVO

La busqueda de mejora en la productividad y calidad de los procesos, con el objeto de ser
competitivo ha llevado a las organizaciones a desarrollar medidas alternativas al cambio
cultural a través de politicas formales de evaluacion del desempefio.

En términos generales la evaluacion del desempefio se define como la necesidad de
“verificar” con una determinada frecuencia, si las tareas asignadas se estan realizando de
la manera adecuada, y si los empleados han llegado a su nivel 6ptimo de rendimiento o
por el contrario, aun tienen una clara capacidad de mejora.

Tras el diagnostico realizado en la empresa en mencion se logré determinar que existen
suficientes motivos para poner en marcha dicho trabajo, ya que tanto personal de
supervision como técnico coinciden en la necesidad de crear un método que ayude a
identificar al personal que se desempefia de manera correcta para que a este le sea
reconocido su esfuerzo y al que no, que se tomen las medidas correspondientes, de
manera que todos los trabajadores reciban las mismas oportunidades y que no existan
excepciones dentro del ambito laboral.

El manual de evaluacion del desempefio que se elabora para esta empresa, es una
herramienta practica y facil de utilizar. Fue desarrollado en dos formatos para la
simplicidad de su manejo, en la cual podran ser evaluados puestos con supervision a
cargo y sin supervision.

El manual va dirigido a personal administrativo y técnico de la planta de produccion para
la industria farmacéutica, permitiendo evaluar factores de comportamiento laboral,
productividad y supervision; cada uno de estos contiene criterios que describen de mejor
manera la forma de proceder del evaluado y su nivel de rendimiento en el cargo que
desempefia.

Dicho manual esta disefiado para su aplicacién a todo nivel organizacional de manera que
la alta gerencia pueda conocer su recurso humano y reevaluar perfiles de puestos o
mejorar su sistema de seleccion con fin de obtener mejores resultados a mediano y largo
plazo con respecto a la calidad, utilizacion de recursos, utilizacion de tiempos,
productividad, todo ello conlleva a un aumento de las utilidades a percibir por la
organizacion.



2 INTRODUCCION

La rapida apertura econdmica global presiona a las empresas a buscar la excelencia
como Unica manera de sobrevivir en un mundo complejo y desafiante es por ello que se
han implementado sistemas que evallan el desempefio de los trabajadores a todo nivel
jerarquico de la organizacion. Una empresa con mentalidad abierta de poder incorporar
dia a dia nuevos sistemas generara aumentos en su desarrollo y productividad de cada
uno de los procesos que lleva a cabo

El presente trabajo de investigacion tiene como finalidad el desarrollo de un manual de
evaluacion del desempefio que brinde a la industria farmacéutica una herramienta técnica
gue permita evaluar el desempefio del personal técnico y administrativo de la planta de
produccion.

Es prioridad de la organizacién evaluar el potencial de sus trabajadores y determinar si
puede mejorar su situacion actual, analizando aspectos importantes al puesto de trabajo y
a las personas, facilitando asi el éxito personal y profesional.

Es por ello que con la implantacién de esta herramienta técnica permitira a la empresa
elevar el sentido de pertenencia, generar un clima organizacional que promueva el trabajo
en equipo, por ende elevara la productividad y eficiencia de las actividades a realizar.

Los factores que mejor permiten evaluar a los trabajadores tanto a nivel administrativo y
técnico son la conducta laboral, productividad y la supervisién, ya que contienen aspectos
de relacién con sus compafieros, con sus superiores, la forma de proceder ante ciertas
situaciones de toma de decisiéon, su aprovechamiento de tiempo, la calidad de su trabajo,
y su capacidad de delegar asignaciones a otras personas.

Con la evaluacién de estos factores se podra ponderar las cualidades de los trabajadores
de tal forma que sea posible describir su desempefio como Deficiente, Aceptable o
Excelente; siendo util para determinar lar areas de mejora individual.



3 PROBLEMA A RESOLVER

La planta de produccién objeto de estudio carece de un manual que le permita evaluar el
rendimiento de sus empleados, para fortalecer asi la eficacia y calidad de los productos, y
la empresa farmacéutica evaluada no cuenta con tal herramienta, por lo que es necesaria
su implementacion.
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4  JUSTIFICACION

Es fundamental que toda organizacién vele por el desarrollo de sus procesos, la
evaluacion del desempefio es vital para el aumento de la productividad; un mal manejo
del talento humano con el que se cuenta en la organizacion trae como resultado el
desperdicio de tiempo, recursos, y por ende perdidas de capital.

La evaluacion del desemperio es una actividad extremadamente dificil, responsabilidad de
la administraciéon de recursos humanos de las organizaciones para garantizar el desarrollo
organizacional enfocado al crecimiento de la produccion. Es por ello que el presente
trabajo tiene como finalidad la elaboracion de un manual de evaluacion del desempefio
para personal técnico y administrativo dentro de una planta de produccién, de manera que
se cuente con una herramienta facil de comprension y de aplicaciéon que permita el
reconocimiento del nivel de desempefio de los empleados, obteniendo los factores criticos
asi como el poder reconocer el esfuerzo y que este sea recompensado de forma real, de
manera que motive a los demas a alcanzar un nivel de desempefio mayor cada vez
traduciendo esto en aumento de la productividad.
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5 MARCO TEORICO
5.1 Industria Farmacéutica

La industria farmacéutica es un importante elemento en los sistemas de asistencia
sanitaria de todo el mundo. El nivel de desarrollo de un pais es medido por los indicadores
de salud de la poblacion y dentro de estos la produccion de medicamentos es un
pardmetro importante para el progreso social.

La actividad de la industria Farmacéutica se basa, principalmente en la innovacion y la
busqueda constante de nuevos productos. Su mision fundamental es la producciéon de
medicamentos encaminados a mejorar la salud humana y contribuir a la mejora de la
calidad de vida de los ciudadanos. El sector farmacéutico se caracteriza por la necesidad
de una continua investigacién de nuevos productos, mejoras constantes de tecnologia
para la obtencion de dichos productos, la busqueda constante para mejorar la calidad y el
coste de los productos (Perez, P., y Galanes, A. 1990)

5.2 Clima Organizacional

La organizacion es la coordinacién de distintas actividades de participantes individuales
con el objeto de efectuar transacciones planeadas con el ambiente, las contribuciones de
cada participante a la organizacién varian en funcién de las diferencias individuales asi
como del sistema de premios y remuneracion que adopte la organizacién. Lawrece,P. y
Lorsch, j. (1972)

El clima organizacional puede ser definido como la necesidad del individuo de establecer
una interaccién social, o la atraccion hacia la organizacion y la construccion de un
sentimiento negativo o positivo al sentir pertenencia a la organizacion.

Las caracteristicas de la organizacion influyen en las percepciones que las personas
construyen sobre el clima. Esta concepcion conduce a la medicién objetiva de las
propiedades y procesos de la organizacion. Payne y Pugh (1976) analizaron el clima
como el resultado de las expectativas vividas por los individuos en la organizacion, el
conocimiento de los objetivos, el grado de formalizacién de su estructura es decir que tan
centralizada se encuentre, especializacion, incorporacién y uso de tecnologia, entre otras.
Dessler, G. (1974) “El clima organizacional representa las percepciones que el individuo
tiene de la organizacion para la cual trabaja y la opinién que se haya formado de ella en
terminaos de autonomia, estructura, recompensa, consideracion, cordialidad, apoyo y
apertura”.

La percepcién del clima que construyen las personas no son solo aspectos subjetivos u
objetivos; sino que son resultado de la intencién que tienen para entender la organizacion,
asi como las actividades que ejecutan en el cargo que desempefian. Para la construccion
del clima existe la intervencion de ciertos elementos basicos; primero la interaccién de las
personas en el mismo sistema social es decir que comparten las mismas caracteristicas
objetivas que distinguen a la organizacién. Segundo las personas realizan procesos
psicologicos sobre las condiciones en las que interactian, produciendo imagenes
positivas o negativas de ellas. (Mendez, C.E., 2006).

Existe una relacion directa entre el clima organizacional y la satisfaccion laboral, aunque
esta Ultima también esta influenciada por otros factores. Como por ejemplo: las

12



expectativas de proyeccion laboral del trabajador en la empresa, el cumplimento del
contrato psicoldgico, la claridad en el rol a desempefiar, o la percepcion de eficacia de su
actividad. Y decir también que es muy posible que la satisfaccién sea mayor, si la persona
perteneciente a una organizacioén puede relacionar de una manera mas o menos directa
su actividad en la organizacién con el éxito de la misma.

Se ha demostrado que la congruencia entre el empleado individual y el clima
Organizacional influye en el desempefio y satisfaccibon de la persona.
Es indispensable para las organizaciones, crear un clima laboral adecuado, puesto que
como ya se ha dicho, esto producird una mejora de la productividad a largo plazo, ya que
de esta manera, posiblemente se obtengan mejores decisiones tacticas, mayor
rendimiento del trabajo realizado, y menor absentismo.

Si se diera esta relacion directa, esto podria ser una buena herramienta de trabajo para
las empresas, ya que no puede incidirse directamente en la satisfaccion de un individuo,
pero si en las dimensiones del clima organizacional.

5.3 Desarrollo Organizacional

Es un proceso dinamico, dialectico y continuo de cambios planeados a partir de
diagnosticos realistas de situaciones utilizando estrategias, métodos e instrumentos que
se orienten a optimizar la interaccion entre las personas y grupos para un constante
perfeccionamiento y renovacion de sistemas abiertos de manera que aumente la eficacia
y la salud de la organizacién asegurando asi el desarrollo tanto de la empresa como de
sus empleados. Martinez, J.C.,(2006)

El Desarrollo Organizacional requiere de una vision global de la empresa, enfoque a
sistemas abiertos, ser compatible con las condiciones del medio externo, contrato
consciente y responsable de los directivos, desarrollo de los potenciales de las personas,
grupos asi como de sus relaciones

Tabla No. 1 Diagnostico del desarrollo organizacional

Sefiales de Dafio Sefiales de Salud
Poca iniciativa Flujo de energia humana a todo nivel

Observan cosas equivocas pero no hacen | Deseo de exponer problemas observados
nada al respecto.

Control del proceso de decision centralizado Los puntos de decision se determinan segin
los factores de competencia

Los gerentes estan solos en su intento por | Espiritu de equipo
realizar o obtener resultados.

La capacidad de juicio de las personas en los | Se toma en consideracion la opinion de todos
niveles bajos no es tomada en cuenta. los niveles.

Los individuos estan en rivalidad cuando es | Colaboracién espontanea, buscan y reciben
necesario su colaboracién ayuda.

Se evita la retroalimentacion. Reuniones para criticas conjuntas de
desempefio y resultados

Fuente: Achilles, F. (1983) pp. 33-35
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Varias organizaciones modernas han desarrollado la habilidad para integrar el cambio en
la tecnologia y en la informacién. Sin embargo, la habilidad de muchas organizaciones
para acomodar, modificar y adaptarse al cambio social y cultural se ha retrasado debido a
su mala adaptacién para integrar el cambio tecnoldgico. por otra parte, el mismo Dossier
(1976), argumenta que el desarrollo de la organizacién esta disefiado para resolver
problemas que obstaculizan la eficiencia en todos los niveles. Esos problemas pueden
incluir falta de cooperacion, descentralizacion excesiva y una comunicacion deficiente.
Hoy en dia, las organizaciones se enfrentan a multiples amenazas. Amenazas como: la
efectividad, la eficiencia, y su rentabilidad; a los retos de un ambiente turbulento, de una
creciente competencia y de las demandas cambiantes del cliente; y al constante reto de
mantener una congruencia entre las dimensiones de la organizacion, como la estrategia,
la cultura y los procesos. Mantener las organizaciones saludables y viables en el mundo
es una tarea preocupante.

e EI DO es un esfuerzo planeado, de toda la organizacién, manejado desde el nivel
superior para aumentar la eficacia y salud de la organizacion a través de las
intervenciones planeadas en los procesos de la organizacion, por medio del
conocimiento de las ciencias del comportamiento

e EI DO es una respuesta al cambio, una estrategia educacional compleja que tiene la
intencion de modificar creencias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones
para que éstas se puedan adaptar mejor a las nuevas tecnologias, mercados y
desafios. (Warren Bennis 1999).

e EI DO implica el fortalecimiento de los procesos humanos en las organizaciones que
mejoran el funcionamiento del sistema organico para lograr sus objetivos (Gordon
Lippitt).

e EI DO es un esfuerzo a largo plazo para mejorar los procesos de solucion de
problemas y renovacion de una organizacion, particularmente a través de una
administracion mas eficaz y la colaboracion de la cultura organizacional.

5.4 Evaluacién del Desempefio: Definicion

La evaluacion del desempefio surge en E.E.U.U. en la década de 1920- 1930, momento
en el que las empresas deciden introducir un procedimiento que les permitiera justificar
una politica retributiva que relacione la responsabilidad del puesto de trabajo y con las
aportaciones de los empleados al éxito de la empresa. En Espafa, este sistema se
extiende a partir de la década de los ochenta.

Son muchos los autores que plantean su concepto sobre la evaluacién del desempefio
entre ellos se encuentran:

Segun Chiavenato (2000) La evaluacion del desempefio es una apreciacion sistematica
del desempefio de cada persona en el cargo o del potencial de desarrollo futuro.

Segun Baggini (1.999) La evaluacion del desempefio es el proceso por el cual se estima
el rendimiento global del empleado.

Segun Gibson (1.997) La evaluacién del desempefio es un proceso sistematico mediante
el cual se evalia el desempefio del empleado y su potencial de desarrollo de cara al
futuro.
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Con lo anterior expuesto se puede definir la evaluacion del desempefio como los pasos a
seguir para valorar el rendimiento de cada miembro de la organizacién, con la finalidad de
establecer estrategias para la solucion de problemas, motivar a los trabajadores y
fomentar su desarrollo personal.

5.5 Objetivos del Método de Evaluacién del Desempefio

Toda empresa que se dedique a la manufactura de productos farmacéutico busca que el
tiempo sea manejado Optimamente, lo que conlleva a beneficios monetarios para la
organizacion, los objetivos que busca una evaluacion del desempefio:

¢ Brinda una herramienta técnica que permite evaluar de forma sencilla y eficaz a todo
el personal indistintamente el puesto que ocupe.

e Permite tomar decisiones generales para aplicar incentivos salariales por buen
desempefio.

e Da a conocer las destrezas y competencias que actualmente son inadecuadas pero
gue pueden mejorarse con programas.

e Detecta las necesidades de formacion de los individuos.

¢ Realiza un inventario sobre las capacidades y habilidades individuales no utilizadas
por la empresa.

e Da a conocer los deseos, aspiraciones y preferencias de cada empleado dentro de la
organizacion.

¢ Revisay valida las descripciones de los puestos de trabajo.

e Da oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participacion a todos los
miembros de la organizacion, teniendo en cuenta, por una parte, los objetivos
empresariales y, por otra, los objetivos individuales.

En resumen los objetivos fundamentales se pueden presentar en tres fases:

1. Permite condiciones de medicion del potencial humano a efecto de determinar su
plena utilizacion.

2. Permite que los recursos humanos sean tratados como una importante ventaja
competitiva de la organizacion, cuya productividad puede ser desarrollada
dependiendo de la forma de administracion.

3. Ofrece la oportunidad de crecimiento y condiciones de participacion efectiva a
todos los miembros de la organizacion.

5.6 Factores que Determinan la Evaluacién del Desempefio

El valor de las recompensas y la percepcion de que las recompensas dependen del
esfuerzo determinan el volumen de esfuerzo individual que la persona esta dispuesta a
realizar. A su vez el esfuerzo individual depende de las habilidades y capacidades de la
persona y de su percepcién del papel que desempefia.
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Grafico No. 1 Factores que determinan el desempefio
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Fuente: Edward E. Lawler IIl, Lyman Porter,(USA-)_Tr;rtecedent Attitudes of Effective Managerial Performance:
University of California 2004

5.7 Proceso de Evaluacion

La evaluacion del desempefio debe ser un proceso continuo, a través del cual el jefe y el
subordinado analizan como se ha desarrollado el trabajo y modifiguen en conjunto las
desviaciones si las hubiera.

La practica empresarial efectia de manera formal una evaluacién del desemperfio,
habitualmente con periodicidad semestral, que queda documentada y sirve de apoyo a los
gerentes para tomar decisiones en practicamente todos los aspectos que estan
relacionados con las personas en la empresa.

Para la implementacién de un sistema de evaluacién del desempefio, hay cuatro fases:

o Fase de implementacion: Definir los objetivos de la organizacion dirigidos tanto hacia
el desarrollo de la empresa y de las personas; identificar necesidades de mejoras.

e Fase de implantacion: se establecen bases para el éxito del sistema respecto a los
involucrados en el proceso; plan de comunicacion a los interesados y el disefio del
programa de formacién para facilitar la tarea de los evaluadores.

e Fase de aplicacion: es el envié de cuestionarios, convocatorias, comunicacién de
fechas, etc.

e Fase de desarrollo: su objetivo es el mantenimiento y la actualizacion del sistema para
que se acople a los objetivos iniciales.
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Grafico No. 2 Proceso de Evaluacion.

Disefio Implantacion Aplicacion
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Aplicacién de los

LDefinicion de destinatarios Formacion de los marcha. mecanismosde control

Fuente: Reyes, A., Ponce, A (2005)

5.7.1 Factores a Evaluar

Calidad de Trabajo: Proporciona documentacion adecuada cuando se necesita. Va
mas alla de los requisitos exigidos para obtener un producto o resultado mejor.
Evalla la exactitud, seriedad, claridad y utilidad en las tareas encomendadas.
Produce o realiza un trabajo de alta calidad.

Cantidad de Trabajo. Cumple los objetivos de trabajo, ateniéndose a las 6rdenes
recibidas y por propia iniciativa, hasta su terminacion. Realiza un volumen
aceptable de trabajo en comparacion con lo gque cabe esperar razonablemente en
las circunstancias actuales del puesto. Cumple razonablemente el calendario de
entregas.

Conocimiento del puesto: Mide el grado de conocimiento y entendimiento del
trabajo. Comprende los requisitos necesarios para desempefar las tareas del
puesto. Va por delante de las tendencias, evolucion, mercados, innovaciones del
producto y/o nuevas ideas en el campo, que pueden mejorar la capacidad para
desempeiiar el puesto.

Iniciativa: Actla sin necesidad de indicarsele. Es eficaz al afrontar situaciones y
problemas infrecuentes. Tiene nuevas ideas, inicia la accibn y muestra
originalidad a la hora de hacer frente y manejar situaciones de trabajo, puede
trabajar independientemente.

Planificacion. Programa las érdenes de trabajo a fin de cumplir los plazos y utiliza
a los subordinados y los recursos con eficiencia. Puede fijar objetivos y prioridades
adecuadas a las Ordenes de produccion. Se anticipa a las necesidades o
problemas futuros.

Relacion con los compafieros: Busca u ofrece asistencia y consejo a los
compafieros o en proyectos de equipo.

Relaciones con el supervisor: Mantiene al supervisor informado del progreso en el
trabajo y de los problemas que puedan plantearse.

Direccién y Desarrollo de los Subordinados: Dirige a los subordinados en las
funciones que tienen asignadas y hace un seguimiento de los mismos para
asegurar los resultados deseados. Mantiene a los subordinados informados de las
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politicas y procedimientos de la empresa y procura su aplicacion. Es sensible a los
problemas de los empleados y trata de encontrar soluciones.

5.8 Errores de Evaluacién

5.8.1 Errores de implementacion

Error de método: cuando se disefia mal el sistema por elegir mal los
factores de evaluacion.

Plan de accién: cuando existe un error en la aplicacién de la técnica.

5.8 2 Errores humanos

Prejuicios personales: cuando el evaluador sostiene una opinién personal
anterior a la evaluacion basada en estereotipos, el resultado puede ser
gravemente distorsionado.

Efecto de halo: el evaluador califica al empleado predispuesto a asignarle
una calificaciébn aun antes de llevar a cabo la evaluacion, basado en la
simpatia o antipatia que el empleado le produce.

La tendencia a la medicion central: algunos evaluadores tienden a evitar las
calificaciones muy altas o0 muy bajas, de esta manera se ocultan los
problemas de los que no alcanzan los niveles exigidos y perjudican a las
personas que han llevado a cabo un esfuerzo sobresaliente.

Polarizacién positiva 0 negativa: tendencia a concentrar las evaluaciones
hacia la parte alta o baja, demasiado duro o blando para calificar.

Efecto memoria o de acontecimientos recientes: tendencia a juzgar sobre
los Ultimos acontecimientos, es decir lo que hizo el evaluado en los ultimos
dias.

Contraste: Es la tendencia a evaluar a una persona en comparaciéon con
otra persona o grupo, en lugar de basarse en los requisitos del puesto de
trabajo.

Semejanza: Es la tendencia por parte del calificador a hacer juicios mas
favorables de aquellas personas a quienes percibe como méas parecidas a
€l o ella en actitudes o historial.

5.9 Beneficiarios

Cuando un programa de evaluacion del desempefio esta bien planeado, coordinado y
desarrollado, proporciona beneficios a corto, medio y largo plazos. En general, los
principales beneficiarios son el individuo, el gerente, la organizacion y la comunidad.

Beneficios para el jefe: Con una buena evaluacion, se consigue mejorar el desempefio y
el comportamiento de los colaboradores; para ello, se establecen medidas y disposiciones
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orientadas a mejorar el estdndar de desempefio de los empleados, fomentando la
comunicacion en la organizacién para que comprendan la mecanica de evaluacion del
desempefio como un sistema objetivo, y que mediante ese sistema puedan conocer cual
es su desempefio.

Beneficios para el trabajador: Gracias a la evaluacion, el trabajador es conocedor de las
reglas de juego, es decir, de los aspectos de comportamiento y de desempefio que mas
valora la empresa en sus colaboradores. También consigue dar a conocer cuales son las
expectativas del superior acerca de su desempefio (sus fortalezas y debilidades), asi
como ser conocedor de las medidas que toma el jefe para mejorar su desempefio
(programas de entrenamiento, capacitacion, etc.) y, las que el propio subordinado debera
tomar por su cuenta (auto correccion, mayor esmero, mayor atencion al trabajo, cursos
por cuenta propia, etc.)

Beneficios para la organizacién: La organizacién obtiene una evaluacién del potencial
humano a corto, medio y largo plazo, asi como una identificacién de los trabajadores que
necesitan actualizacion o perfeccionamiento en determinadas areas de actividad, o por el
contrario, disponen de condiciones para ascender o ser transferidos. De igual modo, la
organizacién se beneficia de una politica de recursos humanos, que ofrece oportunidades
a los empleados (ho solo de ascensos, sino de progreso y de desarrollo personal), y
estimula la productividad y mejora las relaciones humanas en el trabajo.

5.10 Métodos de Evaluacién del Desempefio

5.10.1 Método de las escalas graficas:

Este evalla el desempefio de las personas mediante factores de evaluacion
previamente definidos. Utiliza un formulario de doble entrada en donde las filas
(horizontales) representan los factores de evaluacién del desempefio, en tanto que
las columnas (verticales) representan los grados de variacion de tales factores,
seleccionados previamente para definir en cada empleado para definir en cada
empleado las cualidades que se intenta evaluar.

Escalas graficas continuas: Son escalas en las cuales solo se definen los dos
puntos extremos y la evaluacién del desempefio se puede situar en un punto
cualquiera de la linea que los une.

Tabla No. 2 Escalas graficas continuas

Cantidad Cantidad
insatisfactoria Excelente
de produccion de produccion

Fuente: Chiavetano,l. (2007)
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Escalas graficas semicontinuas: Son escalas en las cuales existen limites
intermedios entre los puntos extremos para facilitar la evaluacion.

Grafico No. 3 Escalas gréficas semicontinuas

1 s i 4
Cantidad de | | Cantidad de
pradeuccion ! ! Produccian
nsatisfactoria Satidfactaria

Fuente: Chiavetano,l. (2007)

Escalas gréaficas discontinuas: Son escalas en las cuales la posicidbn de sus
marcas se han establecido y descrito previamente el evaluador tendra que escoger
una de ellas para valorar el desempefio del evaluado.

Grafico No. 4 Escalas gréficas discontinuas

1 s 3 &
Cantidad de I | Cantidad de
prodruccion | | Produceion
nsatisfactoria  Reqular Buena Satisfactoria

Fuente: Chiavetano,l. (2007)

Tabla No. 3 Evaluacién por escalas graficas

Optimo Bueno Regular Deficiente Insuficiente

Produccién
Volumen y [ [ [ [ [
cantidad de | Sobrepasa Con frecuencia | Satisfaccion A veces esté por | Siempre por
trabajo siempre las | sobrepasa las | las exigencias | debajo de las | debajo de las
ejecutados exigencias. Muy | exigencias. exigencias exigencias. Muy
normalmente rapido lento

. 1 1 I:I I:I I:I
Calidad
Exactitud, Siempre A veces superior | Siempre Parcialmente Nunca
esmero y orden | superior puntual | es bastante | satisfactorio. satisfactorio. A | satisfactorio.
en el trabajo | en el trabajo. cuidadoso en el | Cumplimiento veces comete | Comete
ejecutado. trabajo. aceptable errores. numerosos

errores.

Fuente: ( Stoner, J. 1994)
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Tabla No. 4 Evaluacion por escalas graficas con la utilizacion de puntos

Z?/(;zfjédne Grado Puntos
Produccién 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12 13-14-15
Evalué el | Produccién Produccién Produccion Siempre Siempre da
trabajo inadecuada apenas Satisfactoria | mantiene Cuenta de un
producido o la aceptable Pero sin | una buena sobresaliente
cantidad de nada en produccién resultado
servicios. especial
Calidad 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12 13-14-15
Evalué Comete Generalmente | En general | Siempre Su trabajo
exactitud, demasiados Satisfactorio trabaja con | hace bien su | demuestra
frecuencia de | errores, pero a veces | cuidado trabajo. cuidado
errores desorden y | deja a desear excepcional.

falta de
cuidado

Fuente: ( Stoner, J. 1994)

5.10.2 Método de eleccién forzada

Consiste en evaluar el desempefio de los individuos mediante frases descriptivas
de alternativas de tipos de desempefio individual. En cada blogque o conjunto
compuesto de dos, cuatro o mas frases el evaluador debe elegir por fuerza solo
una o dos, las que mas se apliquen al desempefio del empleado evaluado.

Los bloques estan formados por dos clases de significado positivo y dos de
significado negativo. El evaluador escoge la frase que mas se aplica y la que mas
se aplica el desempefio del evaluado

a Aprende con rapidez a Trabaja con gran empefio
b Su trabajo es preciso y confiable b Constituye un ejemplo para sus compafieros
¢ Con frecuencia llega tarde ¢ Se ausenta con frecuencia

Los bloques estan formados tan solo por cuatro frases de significado positivo. El
evaluador escoge las frases que mas de aplican al desempefio evaluado.

Tabla No. 5 Método de eleccién forzada

No. + -
Solo hace lo que se le ordena 1
Comportamiento irreprochable 2
Acepta criticas constructivas 3
Tiene temor a pedir ayuda 4

Fuente: Chiavetano,.l.(2007)
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5.10.3 Método de investigacion de campo

Un representante del departamento solicita informacion al supervisor inmediato a
cerca del desempefio del empleado, posterior a ello prepara una evaluacién en
base a la informacién, envia el resultado al supervisor para que lo verifique y
posteriormente lo discuta con el especialista de personal y después con el
empleado el resultado final se entrega al especialista de personal, quien registra
las puntuaciones y conclusiones en los formularios que la empresa destina para
ello.

Tabla No. 6 Método de investigacion de campo

1. .Quépodria decir respecto al desempetio del empleado?
2. Eldesempleado fue:

:Mas que satisfactorio? ;Satisfactorio? ;Insatisfactorio?

3. Por que fue satisfactonio o msatisfactonio el desempenio?
- E - i z.0
Evaluacién 4. ;Que motivos puedenjustificar ese desemperio’
Inicial 5.;Se asignaronresponsabihdades al empleado?
6. ;Por qué el empleado debe asumir esas responsabilidades?

7. Posee cualidades v deficiencias? ;Cuales?

8.;Que tipo de ayudarecibio el empleado?

Analisis - =
Complementario 9. Cuales fueronlos resultados?

10. (Requere entrenamento?

11. ;Que otros aspectos de desempernio sonnotables?
12.;Que plan de accion futuro reconuenda para el empleade?
13. ;Indique, en orden de prioridad, dos sustitutos para el empleado?

Planeacion

14.  Hubo cambios de sustitutos en relacion conla evaluacion antenor?

15.Qué evaluacionda a este empleado? ;Por encima o debajo del
estandar?

Acompanamiento 16.  Este desempeno es caracteristico del empleado?

17.;Se comunicaronlas deficiencias al empleado?

18.;Recibio el empleado nuevas oportunidades de mejorar?

Fuente: Lippitt,.G.(1985)

5.10.4 Método de incidentes criticos
Técnica en que el supervisor inmediato observa y registra los hechos

excepcionalmente positivos 0 negativos con respecto al desempefio de sus
subordinados. Asi este método se centra en las excepciones del desempefio.
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Tabla No. 7 Incidentes criticos

Lado Rojo Lado Azul
Fecha del Elemento Incidente critico Fecha del Elemento Incidente critico
Hecho negativo hecho positivo
Elemento: Elemento:
A: Trabajo con lentitud A: Trabajo con velocidad
B: Perdio tiempo en el periodo de trabajo B: Economizo tiempo al realizar el trabajo
C: No inicio su tarea con celeridad C: Inicio de inmediato su nueva tarea.

Fuente: Stoner,J.(1994)

5.10.5 Método de comparacién por pares

Es un método que compara a los empleados en turnos de a dos, y se anota en la
columna de la derecha aquél que se considera mejor en cuanto al desempefio.
Cada hoja del formulario serd ocupada por un factor de Evaluacién de

Desempenio.
Tabla No. 8 Comparacion por pares

Comparacion en cuanto a | A B C D
productividad

AyB X
AyD X
CyD X
AyC X
ByC X
ByD
Puntuacion 2 3 1 0
Fuente: Chiavetano,l. (2007)

x

5.10.6 Autoevaluaciones

La autoevaluacion de un empleado constituye una técnica muy Uutil, si el objetivo es
alentar el desarrollo individual. Cuando los empleados se autoevallan, en mucho
menos probable que se presenten actitudes defensivas, factor que alienta el
desarrollo individual. Si las autoevaluaciones se emplean para determinar las
areas que necesitan mejorarse, pueden resultar de gran utilidad para la
determinacion de objetivos personales a futuro.

El empleado describe el puesto que desempefia para después enumerar sus
logros personales y a identificar las areas en que ha tenido dificultades o podria
mejorar. (Werther., W., Davis, K. 1996)

23



5.10.7

5.10.8.

5.10.8

Administracion por objetivos

Esta técnica consiste en que el supervisor y el empleado establezcan
conjuntamente los objetivos de desempefio deseables. Lo ideal es que estos
objetivos se establezcan por acuerdo mutuo y que sean mesurables de manera
objetiva. Si se cumplen ambas condiciones, los empleados estardn mas
motivados para lograr sus objetivos porque participaron en su formulacion. Como
ademas pueden medir su progreso, es posible efectuar ajustes periodicos para
asegurarse de lograr sus objetivos. Cuando se fijan los objetivos a futuro, los
empleados obtienen el beneficio de caracter motivacional de contar con una meta
especifica para organizar y dirigir sus esfuerzos. Los objetivos a futuro ayudan
también a que empleado y supervisor comenten las necesidades especificas de
desarrollo del empleado.

Evaluaciones psicoldgicas

Algunas organizaciones (por lo general las de gran tamafo) utilizan los servicios
de planta de psicologos profesionales. Cuando se emplean psicélogos para las
evaluaciones, su funcion esencial consiste en la evaluacién del potencial del
individuo y no en la determinacion de su desempefio anterior. La evaluacion suele
constar de entrevistas en profundidad, examenes psicologicos, platicas con los
supervisores y una verificacion de otras evaluaciones.

Método de evaluacién basada en retroalimentacion

La mayoria de la gente desea obtener feedback sobre su labor siempre y cuando
refleje la percepcién que tienen de si mismos. Solo les satisface el reflejo cuando
estos coinciden. Como resultado, muchas organizaciones tienden a tratar el tema
a la ligera.

Una herramienta relativamente Gtil que esta siendo usada por un gran namero de
compafias que buscan mejorar el valor de evaluar el desempefio tanto del
empleado como de la empresa, es llamado Retroalimentacién 360° y puede
ayudarle a identificar las fortalezas y necesidades de desarrollo de su gente
solicitando informacién a todas aquellas personas que interactian con el
colaborador.

Esta forma de evaluacién brinda retroalimentacién del desempefio de todo el
circulo de contactos diarios que tiene el empleado, desde los mensajeros hasta los
clientes, jefes y compafieros. Con esta abundancia de informacién se pueden
obtener datos tiles y concretos que ayuden a mejorar el rendimiento. Dessler,G.
(1996).
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5.11 La Entrevista de Evaluacion de Desempefio

La comunicacion del resultado de la evaluaciéon al subordinado es un punto fundamental
en todos los sistemas de evaluacién de desempefio. Nada gana la evaluacion si el mayor
interesado (empleado) no llega a conocerla.

El evaluador puede proporcionar esa retroalimentacion mediante varias técnicas: la de
convencimiento, la de dialogo y la de solucién de problemas, la intencién es que mejore el
desempefio, es necesario darle a conocer los datos importantes y significativos acerca de
su desempefio, para que los objetivos de la politica puedan alcanzarse a plenitud.

Los propdsitos de la entrevista de evaluacion son los siguientes:

Dar al subordinado condiciones de hacer mejor su trabajo mediante una comunicacion
clara e inequivoca de su patron de desempefio.

Dar al subordinado una idea clara acerca de cémo esta desempefiando su trabajo,
haciendo énfasis en sus puntos fuertes y débiles y comparandolos con los patrones de
desempenfo esperados.

Discutir las medidas y los planes para desarrollar y utilizar mejor las aptitudes del
subordinado qué necesita entender de cémo podra mejorar su desempefio para participar
activamente de las medidas para tal mejoramiento.

Estimular relaciones personales mas fuertes entre superior y los subordinados, en las
cuales ambos estén en condiciones de hablar con franqueza lo referente al trabajo.
Eliminar o reducir disonancias, ansiedades, tensiones y dudas que surgen cuando los
individuos no gozan de las ventajas de la consejeria planeada y bien orientada. El
empleado tiene derecho a conocer toda la informacion con respecto a la manera como
esta siendo juzgado su desempenio. Alies, M. (2003).

El proceso de evaluacién del desempefio proporciona informacion vital respecto a la
manera en que se administran los recursos humanos de una organizacion. Los altos
niveles de empleados que no se desempefian bien pueden indicar la presencia de errores
en varias etapas de la administracién del personal desde la seleccion de este hasta la
asignacion de funciones, las fuentes de error son muchas y requieren un analisis profundo
de las mismas. Los resultados de la evaluacién del desempefio son un termoémetro de las
condiciones humanas de la organizacion, se utilizan como una guia para tomar decisiones
en cuanto a compensaciones y otras actividades de administracion de recursos.
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6 OBJETIVOS

6.1. Objetivo General

6.1.1. Elaborar un Manual para la evaluacién del desempefio del personal técnico y
administrativo de una planta de produccion en la industria farmacéutica.

6.2. Objetivos Especificos

6.2.1. Realizar un diagnostico de la situacion actual de la empresa, con respecto a las
necesidades de evaluacion del personal.

6.2.2. Definir una herramienta simple que facilite reconocer el talento humano con el que
se cuenta en la planta de produccion.

6.2.3. Proveer a la empresa de un manual que sea aplicable tanto a personal técnico
como administrativo, que permita la retroalimentacion de sus labores y un aumento
exponencial de la productividad de toda la organizacion.
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7 METODOLOGIA

La metodologia empleada para la elaboracion del presente trabajo de investigacion fueron
los siguientes métodos:

Mediante la observacion, que permitié el registro visual de lo que ocurre dentro de la
planta de producciéon de la industria farmacéutica en mencién, con respecto a la
administracion del recurso humano, el clima organizacional y los factores que influyen en
el desempeiio.

Se utilizé un formulario dirigido a personal de niveles de mando y supervision, disefiado
para obtener informacién de la situacién actual dentro de la planta. Posterior a ello
mediante un andlisis estadistico se establecidé las competencias de estudio de mayor
interés para el proceso de evaluacion del desempefio.

El universo de estudio fue integrado por todo el personal de planta (63 personas), que se
dividieron en dos grupos: la parte administrativa (6 personas) y la parte operativa (57
personas).

Los formatos se desarrollaron bajo el método de escalas graficas con utilizacion de
puntos, asociado al método de auto-evaluacion y al método de evaluacion basada en
retroalimentacion.

Para el analisis de los resultados se realizé de una herramienta electronica que permite
desplegar de manera sencilla los resultados y visualizar las areas positivas y negativas de
cada trabajador, cada una de las competencias evaluadas obtiene una ponderacion
clasificando el rendimiento como Excelente, Aceptable o Deficiente.
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8 RESULTADOS

En base a las competencias destacadas se elaboraron dos formatos los cuales serviran
para evaluar las destrezas de los trabajadores segun el grupo laboral al que pertenezcan
(nivel técnico o administrativo). Siendo el formato A el dirigido a empleados que no tienen
a su cargo supervision, y el formato B dirigido, a los empleados que tienen a su cargo
supervision de personal.

Del andlisis del instrumento utilizado se llegd a la conclusion que son tres los factores
cruciales, siendo el primero de estos la conducta laboral en la cual se pretende evaluar el
proceder del empleado dentro de la empresa, su interaccidn con los comparieros, el grado
de compromiso que tiene con la empresa asi como el interés que posee para desarrollar
su trabajo, como segundo factor se tiene la productividad con lo cual se busca examinar la
relacién entre resultados y tiempo, asi como el manejo de los recursos y el valor agregado
gue este pueda blindar, como tercer factor es la supervision con el cual se medira la
capacidad de planear, organizar, asignar actividades y dirigir a cada uno de sus
subordinados con el fin de alcanzar los objetivos previstos.

Para el factor de conducta laboral la cualidad primordial para evaluar su desempefio en la
empresa es la actitud que este tiene frente a los distintos aspectos de sus atribuciones,
asi como su capacidad para la toma de decisiones acertadas y oportunas, con 5y 4
coincidencias cada uno. Para el factor de productividad las cualidades de mayor
importancia son la cooperacion e iniciativa, con 5 coincidencias cada uno, siendo estas
las caracteristicas mas importantes que los superiores buscan en sus trabajadores. Para
el factor de supervision las cualidades que son necesarias para el personal que tiene a su
cargo el control de personal son la planificacion y el orden con 5 y 4 coincidencias
respectivamente.

Tabla No. 9 Competencias a evaluar

Relaciones Interpersonales
Compromiso Institucional
Conducta Laboral Sentido comun, toma de decisiones
Cooperacion y actitud

Disciplina

Habilidad para aprender
Conocimiento del trabajo
Iniciativa

Productividad Ejecucion

Responsabilidad

Calidad en el trabajo

Cantidad de trabajo

Interaccion con los colaboradores
Liderazgo

Supervision Direccion de personal
Planificacién y Organizacién
Comunicacion
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Las metodologias utilizadas para desarrollar los formatos son el método de escalas
graficas con utilizaciébn de puntos, método de auto-evaluaciéon y método de evaluacién
basada en retroalimentacion; debido a que permiten obtener informacion objetiva de cada
uno de los individuos asi como poder identificar sus fortalezas y necesidades de
desarrollo. Los formularios elaborados seran de doble entrada en el cual las lineas
verticales representan los factores de evaluacion del desempefio ya descritos
anteriormente, mientras que las filas representan los grados de variacibn de tales
factores; dichos grados de variacion se dimensionaradn de menor a mayor, mediante una
escala 2, 4, 6, 8, 10; dando para cada calificacion una cualidad que ejemplifique el
comportamiento mas acertado al desempefio de evaluado.

Para el formato A el factor de conducta laboral tendra un peso porcentual de 40% y para
el factor de productividad un 60%.

Para el formato B el factor de conducta laboral tendra un peso porcentual de 30%, para el
factor de productividad un 40 % y para el factor de supervision un 30%.

La suma de estas cualidades en cada uno de sus factores permite ponderar el
rendimiento de cada individuo calificAndolo como Excelente, Aceptable o Deficiente.

Como resultado del presente trabajo se realizo el manual de evaluacién de desempefio
(anexos), el cual incluye los dos formatos previamente mencionados, asi como las
instrucciones de llenado y calculos que permitirAn medir el nivel de desempefio de cada
trabajador.
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9 DISCUSION DE RESULTADOS

La aplicacion efectiva del manual de evaluacion del desempefio en cualquier tipo de
organizacién es sumamente dificil ya que por lo general no existe un compromiso real por
parte de la alta gerencia, asi como el convencimiento de la los grandes beneficios que
esta trae a largo plazo para la organizacién, asi mismo el desconocimiento de la
necesidad que existe de un cambio cultural dentro de la organizacion orientado hacia el
respeto mutuo, la unidon de intereses y participacion de todos los involucrados,
permitiendo alcanzar los niveles de calidad y productividad requeridos. Es por ello
fundamental que al momento de presentar el manual se explique y se manifieste de forma
detallada que papel que juegan los involucrados en el proceso de evaluacién asi mismo
dejar plasmado cuales seran las politicas y objetivos a alcanzar tras la aplicaciéon de dicho
manual.

El método de evaluacién de escalas graficas por puntos, permite medir los niveles de
desempefio de manera obijetiva; lo cual sirve para la promocién de los trabajadores que
hayan demostrado potencial para desempefar sus funciones, efectuar reconocimientos o
incentivos ya sea de indole econémico o psicosocial, rotar personal para logar un mejor
aprovechamiento de sus capacidades, decidir la permanencia del personal de la empresa,
obtener una retroalimentacion para el disefio de programas de capacitacion basados en
las necesidades de los grupos.

Las politicas de incentivos, reconocimientos y sanciones propuestas para el personal
evaluado seran sujetas a los resultados de la evaluacion aplicada por el Gerente General,
quien al tener pleno conocimiento de los resultados podra aplicar cualquier politica sujeta
a su criterio.

Carta de Felicitacion, Reconocimiento Publico, Capacitacion y otros.

Tabla No. 10 Incentivos, Reconocimientos o Sanciones

Incentivo- Reconocimiento- Sanciones

Excelente e Incentivo en bono anual equivalente 8%
del sueldo.

e Reconocimiento con entrega de una carta
de felicitacion por su buen desempefio.

e Capacitacion externa equivalente a 1
seminario o taller al afio.

Aceptable e Capacitacién costeada en 50% por la

empresa en instituciones externas

equivalente a 1 seminario o taller al afio.

Deficiente e Capacitacion dentro de la empresa,
dirigida por su inmediato superior para el
mejoramiento de su desempefio.

e Entrega de la carta de preaviso de retiro
de la empresa.
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Se logré detectar que los resultados del desempefio son un termémetro de las
condiciones humanas de la organizacion, las cuales sirven como guia para tomar
decisiones en cuanto a compensaciones o administracion de recursos; altos niveles de
empleados que no se desempefian bien son indicadores de errores en la administracion
del personal, cuyo origen puede ser desde su seleccion hasta la asignacion de tareas. De
manera que la finalidad de la evaluacién es mejorar el rendimiento de este recurso
humano con el que cuenta la organizacion, permitiendo desarrollar sus habilidades,
capacitando sus debilidades con la finalidad de promover la productividad y calidad en
todos los niveles.
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10 CONCLUSIONES

10.1 Se elaboré un manual que servirA como una herramienta para la evaluacion del
desempefio para personal de la planta de produccién en la industria farmacéutica en
estudio.

10.2 El diagnostico realizado dentro de la empresa permitio observar la necesidad que
existe de la creacion del manual de evaluacion de desempefio.

10.3 ElI manual fue disefiado como una herramienta practica para llevar a cabo una
evaluacion participativa, que permita una retroalimentacion de los resultados.

10.4 EI manual de evaluacién fue disefiado para ser aplicado a todo el personal de la
planta de fabricacién, de acuerdo al grupo laboral al que pertenezcan, con su aplicacion
se lograra precisar su potencial y alcanzar los objetivos y metas de la empresa.
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11 RECOMENDACIONES

11.1 Es fundamental un compromiso organizacional para que se cumpla el proceso de
evaluacion del desempenio, ya que solo de esta manera se podran percibir los beneficios
de esta herramienta.

11.2 Se recomienda implementar este sistema de evaluacion del desempefio a todos los
niveles de la organizacion, ya que es una herramienta Util para alcanzar niveles 6ptimos
de productividad y calidad.

11.3 Se recomienda a la organizacion la ejecucioén continua del proceso de evaluacion
para fomentar el compromiso de los evaluados de manera que cumplan las metas
impuestas por ellos mismo.
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13. ANEXOS

13.1 Formulario

Responda las siguientes preguntas de forma clara

1. ¢En qué area desempefia?

Produccion Empaque Control de Calidad Microbiologia Garantia de Calidad

2. ¢Qué puesto desempenfia en dicha area?

3. ¢Cuantas personas tiene a su cargo?

4. ¢Cuentan con procedimientos que evallien el desempefio de sus subordinados?

5. ¢Qué cualidades considera necesarias para evaluar el desempefio de los

trabajadores?

13.2 Tabulaciéon de datos encuesta de necesidad

Tabla No. 11 Encuesta de necesidad, pregunta 1-3

Area Puesto Trabajadores a
supervisar

Produccion Jefe de produccion 1 35

Supervisor de procesos 1 1

Empaque Supervisor de empaque 1 15

Control de calidad Jefe Control de Calidad 1 3

Microbiolégica Jefe de Microbiologia 1 1

Garantia de Calidad | Gerente Garantia de 1 7
Calidad

Total 6 57

63

Fuente: Datos experimentales
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Grafico No. 5 Encuesta, pregunta 4

Cuenta con procedimientos que evaluen el
desempeno de sus trabajadores

0%

W si
B No

100%

Fuente: Datos experimentales

Tabla No. 12 Encuesta, pregunta 5

¢, Qué cualidades considera necesarias para evaluar el desempenio de los trabajadores?

Cualidades Coincidencias

Educacién 1
Eficacia
Eficiencia
Habilidad para aprender
Habilidad para asignar tareas
Dedicacion en el trabajo
Comunicacién
Conoce sus funciones laborales
Puntualidad
Disciplina
Orden y limpieza
Calidad en el trabajo
Relacién con sus compafieros de trabajo
Responsabilidad
Toma de decisiones
Actitud en el trabajo
Confiabilidad (ética)
Iniciativa, Cooperacion
Planificaciéon

Fuente: Datos experimentales
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Grafico No. 6 Coincidencias encontradas, cualidades a evaluar

Coincidencias

Fuente: Datos experimentales
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13.3 MANUAL DE EVALUACION DEL DESEMPENO
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MANUAL DE EVALUACION DEL DESEMPENO PARA PERSONAL TECNICO Y
ADMINISTRATIVO DE UNA PLANTA DE PRODUCCION EN LA INDUSTRIA
FARMACEUTICA GUATEMALTECA

1 Introduccién

En la industria farmacéutica guatemalteca, el ser competitivos es un factor
primordial para mantenerse dentro del mercado objetivo, es por ello fundamental
que las organizaciones se preocupen por optimizar su calidad y productividad. Una
de las herramientas que le permitird alcanzarlos es la administracion del recurso

humano con el que se cuenta, ya que de él depende el desarrollo de los procesos.

Es por ello que se presenta a continuacién un manual para la evaluacién del
desempeio dirigido tanto a personal técnico como administrativo de la planta de
produccién. Con la finalidad de brindar una herramienta funcional y préctica que
ayude a la organizacién a identificar las cualidades de su personal y las debilidades

que puede reforzar para alcanzar niveles 6ptimos de calidad.

2 Evaluacién del Desempefio

Se define como los pasos a seguir para valorar el rendimiento de cada miembro de
la organizacidén, con la finalidad de establecer estrategias para la solucién de

problemas, motivar a los trabajadores y fomentar su desarrollo personal.

3 Objetivos

Toda empresa que se dedique a la manufactura de productos farmacéutico busca
que el tiempo sea manejado éptimamente, lo que conlleva a beneficios monetarios

para la organizacién, los objetivos que busca una evaluacién del desempefio son:
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e Brindar una herramienta técnica que permita evaluar de forma sencilla y eficaz a
todo el personal indistintamente el puesto que ocupe.

e Permitir la toma de decisiones generales para aplicar incentivos salariales por
buen desempefio.

e Poner en manifiesto las destrezas y competencias que actualmente son
inadecuadas pero que pueden mejorarse con programas de capacitacion.

e Detectar las necesidades de formacién de los colaboradores.

e Realizar un inventario sobre las capacidades y habilidades individuales no
utilizadas por la empresa.

e Dar a conocer los deseos, aspiraciones y preferencias de cada empleado dentro
de la organizacién.

e Revisar y validar las descripciones de los puestos de trabajo.

e Proporcionar oportunidades de «crecimiento y condiciones de efectiva
participaciéon a todos los miembros de la organizacién, teniendo en cuenta, por

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

4 Responsabilidad

Para lograr el éxito en la aplicacién del manual de Evaluacién del desempefio, es
necesario la participacién activa de: Recursos Humanos, los supervisores y los

supervisados.

4.1 Es responsabilidad de la Direccién de Recursos Humanos:

e Administrar la aplicacion eficiente del proceso de Evaluacién del Desempeiio
e Asesorar y capacitar a supervisores y supervisados en el uso de la Evaluacién
del Desempefio.

e Dar seguimiento a la aplicacién de la Evaluacién del Desempefio.
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e Velar por el cumplimiento oportuno de las politicas como resultado de la

Evaluacion del Desempefio.

4.2 Es responsabilidad del Evaluador

e Evaluar al personal bajo su dependencia.

e Llevar registro de conductas sobresalientes, positivas o negativas.

e Dar apoyo y orientar al evaluado en los factores que necesite mejorar.

e Remitir la Evaluacién del desempefio a la Direccién de Recursos Humanos, a

maés tardar diez (10) dias después de haberla recibido.

4.3 Es responsabilidad del evaluado de:

e Asumir los objetivos de la institucidn como suyos, contribuyendo con el buen
desarrollo de las actividades a su cargo.

e Participar activamente en el proceso de su evaluacion.

e Planificar con el supervisor, acciones a mejorar su desempefo cuando el caso
asi lo requiera.

e Evaluar objetivamente a su superior.

5 Frecuencia de Evaluacién

Se tendran al menos dos entrevistas de evaluacidon con cada persona evaluada. Las
entrevistas corresponderdn a cada uno de los semestres del afio. Se consideraran
estas dos entrevistas como minimo, dejando a consideracién la decisién de cada
responsable la iniciativa de mantener con sus colaboradores los intercambios que

considere necesarios.
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6 Proceso de Evaluacién del Desempefio

7 Competencias a Evaluar

Conducta Laboral

Productividad

Supervisién

Relaciones Interpersonales

Habilidad para aprender

Interaccién con

colaboradores

los

Compromiso Institucional

Conocimiento del Trabajo

Liderazgo

Sentido Comun y Toma de

decisiones

Iniciativa

Direccién de personal

Cooperacién y Actitud

Ejecucién

Planificacién y Organizacién

Disciplina

Responsabilidad

Comunicacién

Calidad en el trabajo

Cantidad de trabajo
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8 Formatos a Utilizar

Formato (A): formulario para evaluar semestralmente al empleado que no tiene a su

cargo personal a supervisar, segun el grupo laboral al que pertenezca

En este formato incluye un formulario para que los evaluados se autoevalten

y evallen a su jefe inmediato superior.

Formato (B): formulario para evaluar semestralmente al empleado que tiene a su

cargo personal a supervisar, segin el grupo laboral al que pertenezca

9 Distribucién de los evaluados por grupos laborales

e Nivel Administrativo (dentro de la planta de produccién)

Estd constituido por quienes realizan funciones administrativas y profesionales, de
jefatura formal, es decir por aquellos empleados que ejercen autoridad técnica,

administrativa, incluyendo gerencias, jefes de departamento y supervisores.
e Nivel Técnico (dentro de la planta de produccién)

Incluye personal que ejecuta funciones de caracter operativo, y miscelénea,

especializado dentro de los departamentos administrativos y técnicos.

10 Estructura de la Entrevista de Evaluaciéon

1. Contacto inicial y creacién de un clima favorable
2. Realizacién de la entrevista
0 No sugerir las respuestas en las preguntas.
No hacer preguntas de doble sentido.
Si el evaluado duda en responder, plantear de nuevo la pregunta.

Situarse en el lugar del evaluado, evitando conclusiones precipitadas.

O O O O

Actuar con naturalidad, tanto en expresiones como gestos.
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3. Realizacién de un “compromiso”
No acabar con la entrevista sin haber llegado a acuerdos acerca del
pasado vy, sobre todo acerca del futuro.
Dar ocasién al evaluado de exponer sus puntos de vista.
4. Cierre de la entrevista
Agradecer al evaluado su colaboracién y concretar la fecha de la préxima

reunion.

11 Distorsiones en la evaluacién del desempeno

Las distorsiones en la evaluacién son errores de juicio que ocurren de forma
sistemdtica cuando un individuo observa y evalla a otro. En la medida que una
evaluaciéon del desempefo este sesgada o distorsionada, la probabilidad de
estimular la productividad decrece considerablemente, mientras aumenta la

probabilidad de tomar decisiones erréneas respecto al personal que se evalla.

e Efecto halo: Es la tendencia a generalizar la evaluacién de una persona en un
factor positivo, a todos los aspectos del desempefio de esa persona.

e Efecto horn: Es la tendencia a generalizar la evaluacién de una persona en un
factor negativo a todos los aspectos del desempefio de esa persona.

e Tendencia central: Es la tendencia a evaluar a una persona en el punto medio
de la escala, cuando el rendimiento es claramente mds alto o més bajo.

e Polarizacién positiva o negativa: El calificador es demasiado "blando" o
"duro" con el evaluado. En ambos casos, las consecuencias préacticas son
desmotivacién y disminucidn de la productividad.

e Contraste: Es la tendencia a evaluar a una persona en comparacién con otra
persona o grupo, en lugar de basarse en los requisitos del puesto de trabajo.

e Primera impresién: Es la tendencia a hacer un juicio inicial de una persona,
favorable o desfavorable y después ignorar o distorsionar informacién

posterior, de forma que se confirme la primera impresién.
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e Semejanza: Es la tendencia por parte del calificador de hacer juicios maés
favorables de aquellas personas a quienes percibe mas parecidas a él o ella en

actitudes o historia.

12 {Cémo se llenan estos formularios?

Estos formularios deberan ser llenados por el superior y el supervisado a lapicero y

luego de forma electrénica y solamente en original.

Para facilitar la tabulacién de datos, es importante el uso de letras y nameros claros

en los espacios previstos.

12.1 Informacién General

Corresponde al supervisor llenar con claridad y exactitud, cada uno de los
espacios de este apartado. La informacién debe aparecer nitida, sin borrones,

tachaduras, ni uso de correctores de escritura.

Periodo: escribir el tiempo a evaluar, marcando el mes de inicio al actual,
importante notar que el evaluador debe tener un minimo de 3 meses en el

cargo.

Fecha: escribir la fecha en que se estad realizando la evaluacién. Indique dia,

mes y ano
Nombre: escribir el nombre y apellido del evaluado.
Puesto: escribir el nombre del puesto que ocupa el evaluado.

Nombre del jefe: escribir el nombre del jefe inmediato del evaluado

Puesto del jefe: escribir el puesto que ocupa el jefe inmediato del evaluado.
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1.2 Factores de desempefio

Este apartado contiene la enumeracidén y descripciéon de los factores del
desempefo, considerados como relevantes, para fundamentar los criterios de
evaluacion. Estos factores varian segin sea el grupo laboral al que

correspondan.

Para seleccionar el grado de desempefio en cada factor, el jefe inmediato
deberd convocar al empleado en una entrevista en la que con base en un
didlogo objetivo ambos expondrén sus apreciaciones sobre el valor del nivel
de cada factor que mejor representa el desempefo alcanzado por el
empleado a lo largo del periodo evaluado. Para ello el jefe inmediato debera
justificar su apreciacién evaluativa ante el empleado, y una vez que ambos
lleguen al consenso procederd a llenar el espacio correspondiente con el
valor que evalué el desempeno de este en cada factor siendo la escala de

valores de 2,4,6,8,10

Si luego del anélisis del desempefio de un factor, no fuere posible el logro de
consenso entre el jefe inmediato y el empleado, el jefe inmediato debera

proceder a marcar el nivel correspondiente, segiin su propio criterio.

12.3 Respaldo de la Hoja

Retroalimentaciéon y compromisos: en este espacio el evaluado podra opinar
acerca de su desempefo, sus fortalezas, y debilidades, asi como sus

compromisos para la mejora del desempefio.

12.4 Informe

Para la tabulacién de los datos es necesario trasladar los valores plasmados en
los formatos iniciales, al programa electronico, es cual estd disefiado de tal
forma que en la pestana “informe de supervisiéon” despliegue la suma de

cada factor y su ponderacién para desplegar la calificacién final en el color

49



it >

que le corresponda seglin el punteo obtenido para que sea més facil apreciar

los resultados

Formato A: Personal sin supervisién a cargo
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La distribucién de cada factor se describe a continuacién:

Factor Auto- Jefe Peso
evaluacién inmediato porcentual

Conducta laboral 20% 80% 40%

Productividad 20% 80% 60%

Formato B: Personal con supervisién a cargo
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La distribucién de cada factor se describe a continuacién:

Factor Auto- Jefe Colaboradores Peso
evaluacién inmediato porcentual

Conducta laboral 20% 80% -- 30%

Productividad 20% 80% -- 40%

Supervisiéon 10% 70% 10% 30%

Con el fin de que el evaluador y el evaluado puedan interpretar adecuadamente los
resultados e identificar las fortalezas y debilidades del desempefio demostrado
durante el periodo evaluado; en el cuadro siguiente se indican los diferentes niveles

del desempefio equiparados con las correspondientes ponderaciones.

Deficiente™ 0-50
Aceptable

Excelente**

** Se refiere al desempefio que supera extraordinariamente al esperado
* El rendimiento esperado serd determinado por el jefe inmediato con fundamentadle con en el potencial

laboral del empleado, los recursos disponibles y la complejidad o dificultad de las tareas.

13 Incentivos, Capacitaciones o Sanciones

En base a los resultados y tomando en cuenta el criterio del evaluado y sus propias
apreciaciones, el jefe inmediato determinard las acciones de capacitacién, asesoria u
orientacién que puedan contribuir a la correccién o mejoramiento del desempefio
de aquellos evaluados que obtuvieron en su Evaluacién los niveles de ACEPTABLE

O DEFICIENTE.

El jefe inmediato deberd considerar en sus propuestas de capacitacion, aquellos
aspectos propios de cada factor del desempefio que a su juicio pueden corregirse o
mejorarse. Propiciando la participacién del evaluado, solicitando y analizando las

sugerencias que este plantee.
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Todas las propuestas de capacitaciéon deben considerar su viabilidad, segin la
disponibilidad de recursos materiales, humanos y econémicos de la organizacién.

Siendo sus recomendaciones “especificas” para las necesidades de cada evaluado.

Los planes de capacitaciéon o correccién en los casos de niveles de desempefo
equivalentes a ACEPTABLE O DEFICIENTE deberan ser atendidos a corto plazo por
la organizacién. Si por algin motivo la organizacién no pudiera cumplir dentro de
un plazo prudencial las propuestas de capacitaciéon o cualquiera de las opciones
planteadas por el jefe inmediato. No deberd imputarse al evaluado las deficiencias o
insuficiencias a futuro, que pudieran mostrarse en el periodo de evaluacién
siguiente. Los reconocimientos a los empleados con calificaciones EXCELENTE,
deberan ser publicadas para incentivar al resto de empleados a mejorar sus niveles

de desempenio.

Las acciones a tomar con los empleados segun calificacion

Incentivo- Reconocimiento- Sanciones

Excelente e Incentivo en bono anual equivalente 8% del sueldo.

e Reconocimiento con entrega de una carta de felicitacion
por su buen desempefio.

o Capacitaciéon externa equivalente a 1 seminario o taller al

ano.

Aceptable e Capacitaciéon costeada en 50% por la empresa en
instituciones externas equivalente a 1 seminario o taller al
ano.

Deficiente e C(Capacitaciéon dentro de la empresa, dirigida por su
inmediato superior para el mejoramiento de su
desempenio.

e Entrega de la carta de preaviso de retiro de la empresa.
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Formatos de evaluacion



Periodo:
Nombre:
Puesto:

FORMATO -A-
EVALUACION DEL DESEMPENO

Fecha:
Nombre del jefe:
Puesto del jefe:

Instrucciones: Coloque en la columna de la derecha el nimero que corresponde segun el comportamiento que presente el evaluado en la mayoria de
las situaciones, en funcidn de la siguiente escala: 2,4,6,8 6 10 puntos.

CONDUCTA LABORAL Punteo
Factores de evaluacion Grado Aum-. . Jefe_
evaluacion Inmediato
1. Relaciones interpersonales Habilidad de 2 4 6 8 10
interactuar, establecer y mantener relaciones de Trabaja mal con Cierta dificultad | Trabaja bien con los Va més alld de lo Excepcionalmente
trabajo con diferentes tipos de personas en los demas para trabajar con demas. satisfactorio. bien aceptado.
diferentes contextos, haciendo uso de la empatia, otros.
diplomacia y la cordialidad correspondiente.
2. Compromiso Institucional Capacidad para 2 4 6 8 10
asumir y transmitir el conjunto de valores No demuestra No es consistente Se muestra Transmite Siempre antepone a
organizacionales. En su comportamiento y compromliso la demostrac-ién ‘ cowprometido e efectivamente los la emp‘rgsa en sus
actitudes demuestra sentido de pertenencia hacia empresarial. de compromiso. identificado (a) con valgres decnsuqnesy
la empresa. empresariales en su actuaciones.
la empresa. actuacion diaria.
3. Sentido Comun y toma de decisiones Capacidad 2 4 6 8 10
para tomar decisiones en la ejecucién del puesto, Siempre toma la se engafa con Demuestra Logra resoluciones En todas las
haciendo uso de la informacién disponible con decision frecuencia al razonable sentido efectivas en situaciones piensa
légica y de acuerdo a la situacién. equivocada. moment.o_de _coml]n en_ probleme?s sencillos y con velocidad y
tomar decisiones circunstancias complejos, aun en légica. Siempre se
normales. situaciones dificiles. | puede confiar en sus
decisiones.
4. Cooperacion y Actitud Es la voluntad de 2 4 6 8 10
cooperar, prestar ayuda a los compafieros de Poco dispuestoa | A veces es dificil Generalmente Siempre esta Coopera al maximoy
trabajo y acatar érdenes. cooperary de motivar, le cumple de buena dispuesto a cooperar se esfuerza por
constantemente falta entusiasmo. | manera lo que se le y ayudar a sus ayudar a sus
demuestra falta dice. Esta satisfecho compaiieros. compaiieros.
de educacion. con su trabajo.
5. Disciplina Es el grado de respeto que manifiesta 2 4 6 8 10
el trabajador hacia superiores, compafieros. Es muy En ocasiones Protesta y se resiste Muy cuidadoso y Cumple sin objetar
Ademas el respeto por normas y disposiciones. indisciplinado, protesta, faltael | a obedecer, aunque respetuo‘so, cumple drdenes a menos
parece no respeto y muy con prontitud y acata | que tenga una razén
importarle las reacciona ocasionalmente. ordenes. poderosa, la cual
ordenes. desfavorable a las comunica a sus
ordenes. superiores.




PRODUCTIVIDAD Punteo
L. Auto- Jefe
Factores de evaluacion Grado L. .
evaluacién Inmediato
1. Habilidad para aprender: Capacidad de 2 4 6 8 10
comprender la nueva informacién y aplicarla en su no asimila la se le dificulta Aprende nuevas Aprende con un Aprende velozmente
trabajo nueva aprender nueva cosas, pero no las minimo de y la aplica en su
' informacién informacion aplica en su trabajo supervision y lo trabajo.
aplica.
2. Conocimiento del trabajo: Posee la informacion 2 4 6 8 10

necesaria para ejecutar el puesto de trabajo con

Sabe poco del Sabe parte del

Sabe lo suficiente

Tiene algunos

Sabe més de lo

efectividad. trabajo. trabajo pero para realizar su conocimientos extras | necesario y no cesa
necesita trabajo de su trabajo. de aumentar sus
capacitacion. conocimientos.
3. Iniciativa: ActUa sin necesidad de indicarsele, 2 4 6 8 10
tiene nuevas ideas y muestra originalidad al Incapaz de tomar Se le deben Cuando es Casi siempre tiene Siempre muestra
momento de hacer frente y manejar situaciones -Ia iniciativ'a'en ‘ brindar las negesario ;?ropone buenas ideas y iniciaFi\‘/a en sus
de trabajo. ninguna actividad. instrucciones acciones e ideas de proyectos. actuvndacfes
detalladas. valor. aportando ideas
funcionales.
4. Ejecucidn: Capacidad para realizar las funciones 2 4 6 8 10
y tareas asignadas en el puesto de trabajo. Incapaz de Se le deben Trabaja Cumple todas sus Entrega mas de lo
cumplir con los brindar las correctamente funciones con que se le solicita,

planes asignados. instrucciones

entrega a tiempo y

aportaciones de

siempre muestra su

detalladas para en calidad esperada valor, poca iniciativa.
que la pueda supervisiéon normal. supervision
ejecutary las
entrega con
dificultad.
5. Responsabilidad: Dedicacién y tiempo 2 4 6 8 10
requerido para cumplir su trabajo. Capacidad de Es imposible No siempre se Se puede depender Tiene buena Merece el méximo

realizar una tarea sin necesidad de supervisién
directa.

contar de sus
resultados,

puede contar con
los resultados

de el aplicando una
supervision normal.

dedicacién y basta
con una pequefia

de confianza no
necesita supervision

necesita vigilancia deseados. directriz
constante.
6. Calidad en el trabajo: Exactitud, minimo de 2 4 6 8 10
errores, orden y esmero que caracterizan el Comete Generalmente En general trabaja | Siempre hace bien su Su trabajo
servicio del colaborador. demasiados satisfactorio, en con cuidado. trabajo. demuestra cuidado
errores y ocasiones no es excepcional.
desorden. suficiente.
7. Cantidad de trabajo: Cumple los objetivos de 2 4 6 8 10
trabajo, ateniéndose a las 6rdenes recibidas y por | No cumple con los Generalmente Realiza un volumen | Siempre cumple con Su trabajo es
propia iniciativa, hasta su terminacién, segun el objetivos cumple con aceptable de los objeticos y el excepcional en el
lendario de entregas planteados. objetivos perono | trabajo, en tiempo horario. menor tiempo
ca gas. en el tiempo aceptable. posible.

previsto.




NOTA: Si usted tiene la responsabilidad de supervisar a otros, Favor completar su autoevaluacion, en caso contrario evaluar
unicamente a su jefe inmediato.

SUPERVISION PUNTEO
. Jefe
Factores de evaluacién Grado .
Inmediato
1. Interaccion con colaboradores: 2 4 6 8 10
Se refiere a la capacidad de interactuar con su Demuestra poco Posee habilidad Conoce e investiga Es capaz de Promuevey es
interés en su para mantener permanentemente establecer una ejemplo entre sus

personal a cargo.

relacion con sus
colaboradores.

una actitud de
disponibilidad sus
colaboradores.

las necesidades sus
colaboradores.

relacion de largo
plazo con sus
colaboradores.

colaboradores del
conocimiento y

satisfaccion de las
necesidades que

poseen.

2. Liderazgo: La capacidad de formar equipos de 2 4 6 8 10
trabajo y dirigirlos hacia el logro de los objetivos Demuestra poco Ejerce un débil Su nivel de Posee un Tiene mucho don
liderazgo y no liderazgo en el liderazgo es liderazgo proactivo y de liderazgo y su

del departamento

posee capacidad
para dirigir al
equipo

desarrollo de su
trabajo y escasa
capacidad para
coordinar a su

equipo de trabajo

aceptabley se
esfuerza por
coordinar
adecuadamente su
equipo de trabajo

buenas habilidades
para la direccién de
grupos de trabajo

capacidad para la
direcciony
coordinacion de

equipos es excelente

3. Direccion de personal: Se refiere a la capacidad
que tiene cada jefe para impartir érdenes e

2
Tiene
dificultades para

4
Brinda poco
apoyo a todos los

6
Posee una buena
capacidad para

8
Dirige muy bien a
su personal,

10

Excelente habilidad

de direccion de

. . . . . dirigir al personal programas que dirigir y coordinar al constantemente personal, logra la
instrucciones, para coordinar, supervisar, motivar, ) . . . L
i X f ld lo d bajo su tiene que tienen personal, fomenta brinda apoyo y los motivaciony
integrar, comunicar y fomentar el desarrollo de responsabilidad que ver con la el desarrollo de sus motiva compromiso en su
sus colaboradores mejora del clima colaboradores equipo
organizacional
4. Planificacidn y Organizacion: Se refiere a la 2 4 6 8 10
eficacia con la cual el jefe fija los objetivos y elige Tiene dificultad Pocas veces Planifica y Planifica y Es sobresaliente en
para planificar y planificay organiza organiza muy bien su | sus habilidades para

las estrategias a seguir para alcanzar los resultados

organizar el
trabajo de su area

organiza con
acierto el trabajo

satisfactoriamente
el trabajo de su

drea de trabajo

planificar y organizar

metas y objetivos

de su area departamento, pero
se descontrola con
imprevistos
2 4 6 8 10
5. Comunicacion: Se refiere a la habilidad y Tiene dificultad Pocas veces Escuchay Escucha e Demuestra
disponibilidad con que escucha y transmite la para escush_ary _deml.!e_s‘.cra . transrr_ﬂ,te informa a sus excelentes
. L. transmitir disponibilidad informacion de colaboradores de habilidades de
informacion en forma adecuada y oportuna . - A
informacion a sus para escuchary manera adecuada forma adecuada y comunicacién con
colaboradores transmitir aunque a veces no oportuna sus colaboradores

informacion de
forma adecuada

lo hace en forma
oportuna




Retroalimentacion y compromiso de mejora del desempeiio

En el espacio de abajo sefiale su opinion acerca de su desempefio, sus fortalezas y debilidades, asi como sus compromisos para la mejora del
desempeiio, asi como cualquier informacion con respecto a su desempefio que considere conveniente:

Comentarios:

Fortalezas:

Areas de mejora:

Compromisos:




Periodo:
Nombre:
Puesto:

i

FORMATO -B-
EVALUACION DEL DESEMPENO

Fecha:
Nombre del jefe:
Puesto del jefe:

INSTRUCCIONES: Coloca en la columna de la derecha el nimero que corresponde segun el comportamiento que presente el evaluado en la mayoria de situaciones, en funcién a la siguiente escala:
2,4,6,8 6 10 puntos.

CONDUCTA LABORAL PUNTEO
.. Auto- Jefe
Factores de evaluacion Grado Lo .
Evaluaciéon | Inmediato
1. Relaciones interpersonales 2 4 6 8 10
Habilidad de interactuar, establecer y mantener Trabaja mal con los Cierta dificultad para Trabaja bien con los Va mas alld de lo Excepcionalmente bien
relaciones de trabajo con diferentes tipos de demas. trabajar con otros. demas satisfactorio. aceptado.
personas en diferentes contextos, haciendo uso de
la empatia, diplomaciay la cordialidad
correspondiente.
2. Compromiso Institucional: 2 4 6 8 10
Capacidad para asumir y transmitir el conjunto de No demuestra No es consistente la Se muestra Transmite Siempre antepone la

valores cooperativistas. En su comportamiento y

compromiso con la

demostracion de

comprometido e

efectivamente los

cooperativa en sus

actitudes demuestra sentido de pertenencia hacia cooperativa. compromiso. identificado(a) con la | valores cooperativistas decisiones y
| . P cooperativa. en su actuacién diaria. | actuaciones asi como
a cooperativa. los valores.
3. Sentido comun y toma de decisiones: 2 4 6 8 10
Capacidad para tomar decisiones en la ejecucién Siempre toma la Se engafia con Demuestra razonable Logra resoluciones En todas las

del puesto, haciendo uso de la informacion
disponible, con légica y de acuerdo a la situacién.

decision equivocada.

frecuencia al momento
de tomar decisiones.

sentido comun en
circunstancias

efectivas en
problemas sencillos y

situaciones piensa con
velocidad y ldgica.

normales. complejos, ain en Siempre se puede
situaciones dificiles. confiar en sus
decisiones.
4. Cooperacion y actitud: 2 4 6 8 10
Es la voluntad de cooperar, prestar ayuda a los Poco dispuesto a A veces es dificil de Generalmente cumple Siempre estd Coopera al maximoy
compafieros de trabajo y acatar drdenes. cooperary motivar, le falta de buena manera lo dispuesto a cooperary | se esfuerza por ayudar
constantemente entusiasmo. que se le dice. Esta a ayudar a sus colegas. a sus colegas.
demuestra falta de satisfecho con su
educacion. trabajo.
5. Disciplina Es el grado de respeto que manifiesta 2 4 6 8 10

el trabajador hacia superiores, compaiieros.
Ademads el respeto por normas y disposiciones.

Es muy indisciplinado,
parece no importarle
las ordenes

En ocasiones protesta,
falta el respeto y
reacciona desfavorable
a las 6rdenes.

Protesta y se resiste a
obedecer, aunque muy
ocasionalmente.

Muy cuidadoso y
respetuoso, cumple
con prontitud y acata
ordenes.

Cumple sin objetar
érdenes a menos que
tenga una razén
poderosa, la cual
comunica a su
superior.




PRODUCTIVIDAD PUNTEO
Factores de evaluacion Grado Autoj , Jefe.
Evaluacion Inmediato

1. Habilidad para aprender: 2 4 6 8 10

Capacidad de comprender la nueva informacion y No asimila la nueva Se le dificulta aprender Aprende nuevas cosas | Aprende con un minimo | Aprende velozmente la

aplicarla en su trabajo. informacién. nueva informacion. pero no las aplica en su de supervision y aplica informacién y la aplica

trabajo los nuevos en su trabajo.
conocimientos.
2 4 6 8 10
Tiene algunos Sabe mas de lo necesario

2. Conocimiento del trabajo:
Posee la informacidn necesaria para ejecutar el puesto

Sabe poco del trabajo.

Sabe parte del trabajo,
pero necesita

Sabe lo suficiente para

realizar su trabajo.

conocimientos extras de

de trabajo con efectividad. e .
capacitacion. su trabajo.
2 4 6 8 10
Casi siempre tiene Siempre muestra

y no cesa de aumentar
sus conocimientos.

3. Iniciativa:
Actla sin necesidad de indicarsele, tiene nuevas ideas y

Incapaz de tomar la

Se le deben brindar las
instrucciones detalladas.

Cuando es necesario
propone acciones e ideas

buenas ideas y

muestra originalidad al momento de hacer frente y iniciativa en alguna
. . . R actividad. de valor. proyectos.
manejar situaciones de trabajo. ) ;
ideas creativas '
funcionales.
2 4 6 8 10
Cumple todas sus Entrega mas de lo que se

iniciativa en sus
actividades, aportando

4. Ejecucion:
Capacidad para realizar las funciones y tareas asignadas
en el puesto de trabajo.

Incapaz de cumplir con
los planes asignados.

Se le deben brindar las

instrucciones detalladas
para que las pueda

ejecutar y las entrega

Trabaja correctamente
logrando las entregas de
sus tareas en el tiempo y

calidad esperada. La

funciones, logrando
aportaciones de valor
requiere poca

le solicita, siempre

muestra iniciativa en sus

actividades, aportando
ideas creativas y

5. Responsabilidad:

Capacidad de realizar una tarea sin necesidad de

Dedicacion y tiempo requerido para cumplir su trabajo.

Es imposible depender
de sus servicios y
necesita vigilancia

No siempre se puede

contar con los resultados

deseados sino cuenta
con bastante

Se puede depender de
el/ella aplicadndole una
supervision normal.

con dificultad supervision que requiere supervisién.
es normal. funcionales. No requiere
supervision.
2 4 6 8 10
Tiene buena dedicacién Merece el maximo de

y basta con darle una
pequefia directriz.

confianza y no necesita
supervision.

supervision directa. constante.
supervision.

6. Calidad en el trabajo: 2 4 6 8 10
Exactitud, minimo de errores, orden y esmero que Comete demasiados Generalmente En general trabaja con Siempre hace bien su Su trabajo demuestra
caracterizan el servicio del colaborador. errores y el servicio satisfactorio, pero en cuidado. trabajo. cuidado excepcional.

demuestra desorden y ocasiones no es
falta de cuidado. suficiente.
2 4 6 8 10
Siempre cumple con el Su trabajo es

7. Cantidad de trabajo:
Cumple los objetivos de trabajo, ateniéndose a las
ordenes recibidas y por propia iniciativa, hasta su
terminacidn, segun el calendario de entregas.

No cumple con los
objetivos planteados.

Generalmente cumple
con los objetivos, pero
no en el tiempo fijado.

Realiza un volumen
aceptable de trabajoy

en un tiempo aceptable.

horario establecido y los
objetivos planteados.

excepcional, realizando
mas de lo que se le
solicité en el menor

tiempo posible.




personal a cargo.

con sus
colaboradores.

actitud de
disponibilidad sus
colaboradores.

las necesidades sus
colaboradores.

relacién de largo
plazo con sus
colaboradores.

colaboradores del
conocimiento y

satisfaccion de las
necesidades que

SUPERVISION PUNTEO
L. Auto- Jefe
Factores de evaluacion Grado .. | Colaborador(es) . Al Jefe
Evaluacion Inmediato
1. Interaccién con colaboradores: 2 4 6 8 10
Se refiere a la capacidad de interactuar con su Demuestra poco Posee habilidad para | Conoce e investiga Es capaz de Promueve y es
interés en su relacion mantener una permanentemente establecer una ejemplo entre sus

dirigirlos hacia el logro de los objetivos del
departamento

liderazgo y no posee
capacidad para
dirigir al equipo

desarrollo de su
trabajo y escasa
capacidad para
coordinar a su

aceptabley se
esfuerza por
coordinar
adecuadamente su

poseen.
2. Liderazgo: 2 4 6 8 10
La capacidad de formar equipos de trabajoy Demuestra poco Ejerce un débil Su nivel de Posee un Tiene mucho don
liderazgo en el liderazgo es liderazgo proactivo y de liderazgo y su

buenas habilidades
para la direccion de
grupos de trabajo

capacidad para la
direcciony

coordinacién de

equipos es excelente

objetivos y elige las estrategias a seguir para
alcanzar los resultados

para planificar y
organizar el trabajo

con acierto el

satisfactoriamente el
trabajo de su

equipo de trabajo equipo de trabajo
3. Direccion de personal: 2 4 6 8 10
Se refiere a la capacidad que tiene cada jefe Tiene dificultades Brinda poco apoyo Posee una buena Dirige muy bien a Excelente habilidad
para impartir rdenes e instrucciones, para para dirigir al a todos los capacidad para su personal, de direccion de
. . . . personal bajo su programas que tiene | dirigir y coordinar al constantemente personal, logra la
coordinar, supervisar, motivar, integrar, I . ) o
. responsabilidad que tienen que ver | personal, fomenta el brinda apoyo y los motivaciony
comunicar y fomentar el desarrollo de sus con la mejora del desarrollo de sus motiva compromiso en su
colaboradores clima organizacional colaboradores equipo
4. Planificacion y Organizacion: 2 4 6 8 10
Se refiere a la eficacia con la cual el jefe fija los Tiene dificultad Pocas veces Planifica y Planifica y Es sobresaliente en
planifica y organiza organiza organiza muy bien sus habilidades para

su area de trabajo

planificar y organizar
metas y objetivos

que escucha y transmite la informacion en
forma adecuada y oportuna

transmitir
informacion a sus
colaboradores

disponibilidad para
escuchar y transmitir
informacion de
forma adecuada

informacién de
manera adecuada
aunque a veces no lo
hace en forma

de su drea trabajo de su area
departamento, pero
se descontrola con
imprevistos
5. Comunicacién: 2 4 6 8 10
Se refiere a la habilidad y disponibilidad con Tiene dificultad Pocas veces Escuchay Escucha e Demuestra
para escuchary demuestra transmite informa a sus excelentes

colaboradores de
forma adecuada y
oportuna

oportuna

habilidades de
comunicacién con
sus colaboradores




COMPROMISOS DEL COLABORADOR(A)
En el espacio de abajo sefiale su opinidn acerca de su desempefio, sus fortalezas y debilidades, asi como sus compromisos para la mejora del desempefio, asi como cualquier informacidn con respecto a su
desempefio que considere conveniente:

Comentarios:

Fortalezas:

Areas de Mejora:

Compromisos:

COMPROMISOS DEL JEFE INMEDIATO
En el espacio de abajo anote los comentarios sobre el desempefio general del colaborador(a). Indique sus areas de fortaleza y mejora, asi como sus compromisos de apoyo para con su colaborador(a).

Comentarios:

Fortalezas:

Areas de Mejora:

Compromisos:
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