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PRESENTACION

Se presenta ante el Honorable Consejo Directivo de la Escuela de
Ciencias Psicoldgicas de 1la Universidad de San Carlos de Guatemala, la

investigacién titulada:

= Ibﬁ‘ORTAI\KZIA DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO EN LA

ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS"

El estudio fue realizado en los Laboratorios Donovan Werke A.G.S.A. en

los departamentos de:

Planificacién, Produccién, Control de Calidad, Bodega, Informatica vy
Recursos Humanos.



CAPITULO I

INTRODUCCION

Sclo recientemente la administracién de recursos humancs ha surgido
cano campo especializado. Sin embargo, la funcitn de personal ha sido
necesaria desde que los hambres se organizaron en grupos y trabajaron para

alcanzar metas comunes.

En cualquier organizacién y en todo tiempo se ha requerido de

capacitacién personal, dirigirlo, motivarlo, evaluarlo y darle remuneracidn.

Al cambiar las sociedades, cambian también las organizaciones, las
funciones de los recursos hlumanos se han mejorado, se han afiedido algunas
nuevas y otras han oobrado mayor importancia que las anteriores.
Tradicionalmente se ha definide partiendo de una serie de funciones:
contratacién de empleados, seleccién, capacitacién y desarrollo,

administracién de sueldos, salarios y prestaciones.

Unido a lo anterior, es importante destacar otra funcién de los
recursos humanos, como es la Evaluacién del Desempefio; la cual se refiere a
un procedimiento formal por medio de una organizacién documenta el
cumplimiento de sus empleados en el cargo, asi como su potencial de

desarrollo.
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Sole hasta hace poco la gerencia empezd a hacer hincapié en 1a
correcta medicidn del desemperio y en el uso de esta informacién con miras a
mejorar la productividad; y asi verificar la eficiencia y eficacia del
empleado en el puesto de trabajo; partiendo de que la evaluacidn del
rendimiento laboral es un proceso para estimar o Jjuzgar el wvalor, la

excelencia y las cualidades de la persona en el trabajo.

Con una adecuada evaluacidén del rendimiento del trabajador, los
beneficios para ambos son grandes, para la empresa porgue CONoCe con Que
potencial humano cuenta y como debe ubicar a ese recurso dentro de la misma.
Para el trabajador porgque a través de una adecuada retroalimentacidn
conocerd mejor su capacidad de trabajo y sus limitaciones para que,

partiendo de ellas se le brinde capacitacién y pueda mejorar.

Por lo tanto se considera que donde existe un departamento de recursos
hunanos se debe incluir en los programas, uno de evaluacidén del desempefio, y

asi podrén temer un juicio m&s objetivo en cuanto al rendimiento laboral del

trabajador.

El presente estudio fue realizado en los Laboratorios Donovan Werke
A.G.S.A., tuvo como objetive primordial, evidenciar la importancia de un
programa de evaluacidn del desempeiic y poder a través del mismo conocer la
eficiencia y eficacia con que el trabajador ejecuta sus tareas,. asi también
se conocerd la ineficiencia del trabajador en algunos aspectos de su

rendimiento laboral. Con ello el Psicdlogo tendrd material de trabajo para
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llevar a cabo programas de seguridad industrial, relaciones humanas, salud e
higiene mental, manejo de stress, crecimiento personal, adiestramiento,

retroalimentacién, etc.

En lo que respecta al marco tedrico se analizan las diferentes teorias
de la evaluacién del desempeiic laboral, que va desde su definicién hasta el

proceso de aplicacidn.

Se presenta una resefia histérica de la empresa, en este caso de los
Laboratorios Donovan Werke A.G.S.A., su estructura organizacional, la
descripcién de recursos humanos, servicios administrativos, institucionales,

etc.

habiendo analizade lo conocimientos tebricos y précticos, se procedid
a desarrollar el programa de evaluacitn del desempefio en el departamento de

recursos humanos de la empresa antes mencionada.
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15 MARCO TEORICO

1.1. ANTECEDENTES DE LOS RECURSOS HUMANOS

"El campo de la administracién de personal no aparecid de improviso.
Evoluciond durante la historia hasta adquirir su forma actual. Una breve
consideracién permitird apreciar la importancia que la administracién de
recursos humanos ha tenido en las sociedades humanas.

A mediados del siglo XVIII la aparicién de maguinarias camwplejas en el
seno de la sociedad inglesa did inicio al fenfmeno conocido camo Revolucidn
Industrial. A su vez, esto se tradujo en la necesidad de coordinar los

esfuerzos de grupcs cada vez mayores, para conseguir que el trabajo
resultara econémicamente rentable.

Algunos  directivos de organizaciones de grandes dimensiones
reaccionaron a finales del siglo XIX, ante esta situacidén, crearon un
departamento de bienestar que se puede considerar el antecesor directo de
los actuales departamentos de recurses humanos. Los departamentos de
bienestar contaban entre sus funciones la de velar por determinadas

necesidades de los trabajadores, camo vivienda, educacién y atencién médica.

Estos precursores expertos en la administracién de personal también
procuraban el mejoramiento de las condiciones laborales de los trabajadores.
El hecho de que estos departamentos hayan surgido antes del inicio del siglo
XX prueba que ya desde entonces muchas organizaciones advertian necesidades
gque no podia cubrir un administrador improvisado sino una persona
especializada. Los departamentos de bienestar sefalan la aparicién de 1la
administracidtn especializada en recursos humanos en forma claramente
diferenciada de las funciones de capataces, jefes de turnos, gerente de
operaciones y pléstos similares.
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Hacia 1914, cuando estalld la primera guerra mundial, los
departamentos de personal adquirian creciente influjo en las organizaciocnes
industriales de grandes dimensiones, aunque todavia sin tener la importancia
actual. Cumplian fundamentalmente funciones de asesoria y acopio de
informacién de datos del personal, sin caracter ejecutivo. En el cxrso de la
primera guerra mundial se perfeccionaron los exf&menes de aptitud. Estos
exAmenes permitieron colocar a nuevos reclutas de los ejércitos combatientes
en las funciones iddneas. Esa practica condujo al empleo de exdmenes de
aptitud en las organizaciones no militares, y la responsabilidad de

impartirlos correspondié al departamento de personal.

Después de finalizar la primera guerra mundial, se produjo la época de
la gran depresidén, y las organizaciones de todo tipo se vieron en la
necesidad de considerar los objetivos sociales mAs generales, y ello ha

reforzado la necesidad de contar con departamentos de recursos humanos.

Al final de la segunda guerra mundial el mundo del trabajo se encontrd
afectado por cambios profundos. La economia de guerra alcanzd niveles de
eficiencia muy altos en ambos bandos combatientes gracias a miltiples
avances logrados en gran medida por la presién bélica. Se perfeccionaron
mucho las técnicas para seleccionar personal, el disefio de puestos y la
descripcién de puestos, los estudios de tiempos y movimientos, entre muchas

otras.

Desde 1960 hasta la fecha se inicid un movimiento claramente dedicado
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a lograr mayor satisfaccidén en el trabajo, a satisfacer demandas crecientes
de los empleados y a mejorar la calidad de vida laboral; la reduccién en el
nimero de horas semanales trabajadas, la presién continua por completar el
pago de sueldos y salarios mediante servicios como suministros de seguros
médicos y la educacidn; la reduccidn progresiva de distancias que separan
entre si a los diferentes estratos de la organizacidn, y la automatizacién

de practicamente de todos los sitios de trabajo." (1)

En la actualidad los departamentos de recursos humanos suelen tener a
su cargo mas funciones que antes; estudian los efectos de la contaminacién
industrial y como puede repercutir a sus empleados y a la comunidad,
mantienen indicadores de sueldos y salarios, ofreciendo en ocasiones indices
mis confiables que los del sector oficial, asi como diagndstico y solucién
de conflictos, seguridad industrial, manual de puestos, reclutamiento,

seleccidn, capacitacidn, evaluacién de personal, etc.

1.2 PROCESO HISTORICO DE LA INDUSTRIALIZACION EN GUATEMALA

En Guatemala la actividad industrial tiene una historia reciente va
que en la mitad del presente siglo la mayor parte de los establecimientos
productivos eran pequefios, siendo organizaciones empresariales familiares;

con la sola excepcidn de algunas empresas medianas y grandes en la

1/ Werther B. Williams Jr. y Davis Keith. Administracién de Personal y

Recursos Humanos. pag. 29 - 33
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produccién del cemento y la industria textil principalmente.

"la visibdn oficial de nuestro pais era de una Guatemala que estaba
predestinada a ser agricola. En mayo de 1944 en el primer informe de la
delegacidn guatemalteca a la conferencia de Comision Nacional de Fomento
Interamericano, que declara a Guatemala como un pais predaminantemente
agricola debido a sus condiciones geogréficas y la idiosincracia de sus

habitantes.

En 1946 se promilgd la primera ley de Fomento Industrial, lo que
revelaba un cambio de mentalidad en consonancia con los nuevos intereses

econdmicos que comenzaban a perfilarse.

En la decada de los afios 60 cobrd impulsc la industrializacién en
Guatemala, al igual que la de los restantes paises de Centro América cuando
se establecién el Mercado Comin Centroamericano. Algunas industrias ya
existentes ampliaron su planta vy la mayor parte inicié sus actividades en

esos anos." (2)

Con esas actividades se introdujo la funcién del departamento de
personal, ya que el mismo, ayuda en la organizacién de las empresas en lo

que concierne a reclutamiento y seleccién de personal, asi como las

2/ Alvarado, Victor Hugo. Caracteristicas de la Estructura Productiva y

Social de la Industria en Guatemala. pag. 3 - 5
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necesidades del trabajador y la produccién en la empresa, que son factores

importantes dentro de las actividades de los recursos humancs.

1.3 EL PAPEL DE LOS RECURSOS HUMANCS EN LA PSICOLOGIA INDUSTRIAL

"La Psicologia Industrial consiste en la aplicacién de los métcdos,
acontecimientos y principios de la ciencia de la conducta humana a las

personas en el trabajo.

Es una disciplina que ejerce enorme influjo sobre la calidad de la

vida moderna." (3)

Dentro de la Psicologia Industrial se encuentra la Administracidén de
los Recursos Humanos, los cuales han respondido a los desafios como
instrumentos cada vez mas eficaces para el desempefic laboral Sptimo, lo que
constituye el mejoramiento de la contribucidén a la productividad gue llevan

a cabo los Recursos Humanos.

Los Recursos Humanos a la productividad de 1la organizacién es
ambicioso y de importancia fundamental. Es ambicioso, porgue los
departamnentos de personal no controlan mucho de los factores gue determinan
la contribucién de los Recursos Humanos, como el capital, las materias
primas y los procedimientos de la organizaciim.

3/ Schultz, D.P. Psicologia Industrial. pag. 26
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Un departamento de personal o de Recursos Humanos no decide qué
estrategias adoptar& una compania ni exactamente qué actitud guardard 1la
empresa respecto a los empleados, pero si se puede influir mucho en ambos

aspectos.

A fin de lograr sus propdsitos y objetivos, los departamentos de
Recursos Humanos obtienen, desarrollan, utilizan, evallan y mantienen la
calidad y el nimero apropiado de trabajadores, para aportar a la
organizacidén, una fuerza laboral adecuada a la organizacidn. El

departamento de Recursocs Humanos realiza funciones especificas.

1.4 FUNCIONES DEL DEPARTAMENTC DE RECURSOS HUMANDS

Las funciones que mis se realizan en un departamento de Recursos

Humanos en nuestro medio son:

- "Reclutamiento: es el procesc para obtener un nimero suficiente de
personas idéneas que presenten solicitudes para cubrir vacantes.

- Seleccidn de Personal: la seleccidén de personal se propone investigar la
clase de perscnas adecuadas para un trabajo particular, utilizando los
test psicolégicos camo un instrumento de medicién por medic del cual se
investiga una muestra de conducta de modo sistematico y metédico.
Am{ﬂiandc;se también de las entrevistas.

- Adiestramiento y Desarrollo: el adiestramiento no se limita a impartir
las habilidades y conocimientos que exige determinado puesto o trabajo.

En gran parte tiene por objeto modificar las actiguﬁes, motivaciones y
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cualidades interpesonales, sin importar el rango profesional, el
adiestramiento tendrd la meta de mejorar el rendimiento Yy lograr que el
individuo resulte mds valioso para la compafiia y para si mismo.

- Disefic y Aandlisis de Puestos: el disefio de un puesto muestra 1os
requerimientos organizativos, ambientales y conductuales que se han
especificado en cada caso. Las personas que disefian los puestos se
esfuerzan por considerar estos elementos y crear que sean productivos ¥
satisfactorios. Partiendo de esa base se desarrollan cuesticnarios para
obtener datos especificos sobre los puestos, las caracteristicas de las
personas que deben desempefiarlo y los niveles de desempefio. La
informacién sobre andlisis de puestos puede obtenerse mediante
entrevistas, opiniones de grupos de expertos, observacidn directa o

canbinaciones de estas técnicas.

1.5. CONCEPTOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Uno de los més notables problemas en la Administracién de personal de
los Recursos Humanos es la verificacién de la calidad y cantidad de trabajo
que el empleado desempefia, lo cual se puede verificar con la Evaluacién del

Desenpefio.

Existen muchos mitos y procedimientos equivocos en la aplicacién de
las Evaluaciones del desempefio, ya que se toman en cuenta aspectos poco
cientificos o muy subjetivos que no proporcionan la informacién detallada

para diagnosticar y resolver los problemas administrativos o laborales en
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una empresa © bién de motivar e incentivar los casos de empleados que se

desempefian en forma optima.

Por este motivo la empresa necesita saber con gque potencial humano
cuenta, quienes son los mas destacados y quienes requieren de
adiestramiento. Para la verificacidn de éstos elementos de 1la
administracién se recurre a la Evaluacidon del Desempefio, definiendose de la
siguiente manera:

"La evaluacién del desempefc es un sistema de apreciacién del desempefio
del individuo en el cargo y su potencial de desarrollo. Toda Evaluacidn
es un proceso para estimar o Jjuzgar el wvalor, la excelencia, las
cualidades o el estatus de algin objeto o persona. Puede hacerse
mediante enfoques diferentes gue reciben diferentes denominaciones, tales
cano: Evaluacién del Desempefio, Evaluacidén de Méritos, Evaluacidén de los
BEmpleados, Informe de Progreso, Evaluacién de la Eficiencia Funcional,
etc. Algunos de é&stos conceptos son invariables. En restmen, la
Evaluacién del Desempeiio, es un concepto dinfémice, ya qgue los empleados
son siempre evaluados informal y formalmente, con cierta continuidad por

las organizaciones." (5)

- "La Evaluacién del desempefioc es un procedimiento de tasacién formal
por medio del cual una organizacién documenta el cumplimiento de sus

empleados en el cargo, asi como su potencial de desarrollo.” (6)

5/ Chiavenato Idalberto. Administracidén de Recursos Humanos. pag. 300
6/ Alpander Qverc G. Plansscién Bstratfgica aplicads a los Rearsos Hrees.  peg. 255
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- "La Evaluacitn del desempefic amstitye una témica de direccién inprescindible en 1a
actividad adninistrativa. s wn medio a través del arl se pueden evontrar problames de
supervisitn de personal, de integracitn del empleado a la enresa, del ro arovedamients de
emplesics oon wn potercial més elevad ge agel e es exigido para el car, et (7) Ia
evalieciin del desempefic es una técnica utilizada en la administracién de
perscnal la cual contribuye a determinar el rendimiento que tiene la
persona dentro de su trabajo. También ayuda a diagnosticar las
necesidades administrativas de reclutamiento, seleccién, induccién,
capacitacién, motivacidn, etc. Al aplicar una buena técnica de evaluacifn,
los beneficios son altamente comprobables para el empleado, lay las persoes
que de una u ofra manera tienen alguna relacién con la misma.

1.6. ANTECEDENTES DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

"Desde que el hambre dié empleo a otro, su trabajo pas® a evaluarse. An
los sistemas formales de Evaluacidén del Desempefio no son recientes. La
historia nos cuenta que antes, la Fundacién de la Compaiiia de Jestis, San
Ignacio de Loyola, utilizaba un sistema combinado de informes y de notas de
las actividades y, principalmente, del potencial de cada uno de los jesuitas.
El sistema consistia en autoclasificaciones hedes por mientros de la arden, infomes
de cada supervisor respecto de las actividades de sus sibodinads e infomes
especiales hechos por cualguier jesuita que creyera poseer informaciones sire
su propico desempefioc o el de sus oolegas, informaciones a las cuales el
superior no podia tener acceso de otra menera." (8) Actualmente existe muy
poca referencia de los antecedentes de la Evaluacidén del Desempefic como un

paso de la administracidén de los Recursos Humanos.
7/ Werter B. Williams Jr. y Davis Keith Administracifn de Fersaal y Rearsos Hmaos. pag 184
8/ Harris Jeff Jr. Administracién de Recursos Humanos. pag. 276
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1.7. OBJETIVOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Los objetivos fundamentales de la Evaluacidén del Desempefic pueden ser

presentados en tres facetas:

"Permitir condiciones de medida del potencial humano en el sentido de
determinar su plena aplicacién.

Permitir el tratamiento de los Recursos Humanos como un recurso basico de
la organizacién y ocuya productividad puede ser desarrollada
indefinidamente, dependiendo por supuesto, de la forma de administracién.
Proporcionar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva
participacién a todos los miembros de la organizacién, teniendo presente
por 1na parte los cbjetivos organizacionales y por otra, los objetivos

individuales."(9)

1.8, USOS ADMINISTRATIVOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

La Evaluacién del Desempefic puede tener los siguientes wusos

administrativos:

"La vinculacidn del individuo al cargo;
entrenamiento;

promociones:

incentivo salarial por el buen desemperio;

mejoramiento de las relaciones humanas entre el superior y el

Koontz, Harol y O'Donnell. Principios de Administracidn. pag. 297
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subordinado;
- auto-perfeccionamiento del empleado;
- informaciones basicas para la investigacién de recursos humanos;
- estimacién del potencial de desarrollo de los empleados;
- estimulo a la mayor productividad;
- oportunidad de conocimiento sobre los patrones de desempefico de la
empresa;
- feedback de informacidén al propio individuo evaluado;

- otras decisiones de personal camo transferencias, gastos, etc." (10)

La delimitacidén de los usos de la Evaluacidén del Desempefio nos permite
saber con exactitud hacia donde ir y para qué se va a emplear, sin olvidar
que los usos de la Evaluacidn del desenpefio deben ser globales, tomando en

cuenta al empleado y a la empresa.

1.9. BENEFICIOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Reconociendo que es dificil emitir juicios sobre una persona, y que la
evaluacién del desempefic laboral es una responsabilidad de mucha
importancia, se deben conocer los beneficios que conllevan la aplicacibén de
la Evaluacién del desempefic. Estos beneficios se darén de acuerdo a los
programas disefiados de Evaluacién, cuya importancia y aplicacidén sean
aceptadas y facilmente comprendidas por todos los niveles de la organizacidn

y personas en general. Estos beneficios se evidencian de la siguiente

10/ Tbid (7). pag. 185
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maneras:

= "Permite establecer y dejar constancia del historial de desempefio de
cada empleado.

- Permite llevar debida cuenta de los cambios que se hayan producido en
el patron de conducta del empleado a través del tiempo que llevan de
trabajo con la empresa.

- El supervisor, asi como también la gerencia, usan la evaluacidn para
determinar las &reas en las que el empleado necesita mejorar su
desempefio; asi pueden decidir la clase de entrenamiento que necesita
para aumentar su eficiencia. El empleado por su parte, puede darse
cuenta de lo que &l mismo puede hacer para superarse.

- El supervisor y sus subordinados establecen una relacidn mas estrecha
y cbjetiva entre ellos cada vez que discuten los diversos aspectos de
la evaluacién.

- El uso de formmatos en la preparacion para la evaluacidén da al
supervisor la oportunidad de prepararse mejor para discutir el
deseampefio con el empleado en forma cuidadosa y objetiva, en vez de que
la discusién se base solamente en Jjuicios esporaddicos o incampletos
que pudiera haberse formado durante sus contactos en el trabajo.
Esto, ademis, ayudard a evitar los peligros y problemas que pueden
surgir al emitir juicios personales.

- El empleado tendréd la sequridad de que estd siendo evaluado con
justicia, segin los mismos patrones y elementos de juicio que se

aplican a los demas sin personalizaciones ni
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prejuicios." (11)

La Evaluacion del Desempefic sirve a todos por igual, desde el

supervisor immediatc hasta los altos niveles de gerencia. Cuando estd bien

planeado, coardinado y desarrolladc un programa de evaluacién del desemperio,

normalmente trae beneficios a corto, mediano y largo plazo. Los principales

beneficiarios son generalmente: el subordinado, el jefe y la empresa.

1)

2)

Beneficios para el subordinado: conoce las reglas de juego, o sea, los
aspectos de comportamiento y de desempefio que la empresa mas valoriza en
sus funcionarios; conoce cuales son las espectativas de su jefe respecto
de su desempefio y asi son las espectativas y sus puntos débiles vy
fuertes; conoce cuales son las medidas que el jefe va a tomar en cuanto
para mejorar su desempefio (programas de entrenamiento, seminarios, etc),
tiene ocondiciones para hacer autoevaluacién y autocritica para su
desarrollo y autocontrol.

Beneficios para el jefe: el jefe tiene condiciones para: evaluar mejor
el desempefio y el comportamientce de los subordinados teniendo como base
variables y factores de evaluacidén y, principalmente, contando con un
sistema de medida capaz de neutralizar la subjetividad; proponer medidas
con el fin de mejorar el patron de comportamiento de sus subordinados; y

camnicarse con sus empleados para hacer comprender la mecénica de

Kindall Alva F. y Gatza James Un Programa Positivo para la Evaluacidn

de resultados. pag. 3 - 4
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evaluacién del desempeno mediante ese sistema.

3) Beneficios para la empresa: tiene condiciones de evaluar su potencial
humano a corto, mediano y largo plazo y definir la contribucién de cada
empleado; puede identificar a los empleados que necesitan de
perfeccionamiento en determinadas &reas de actividad, seleccionar a los
anpleados que tienen condiciones de promocidn o transferencias; y puede
dinamizar su politica de recursos humanos, ofreciéndo oportunidades a
los empleados (no solamente de promociones, sino principalmente de
crecimiento y de desarrollo perscnal), estimular la productividad y

mejorar las relaciones humanas en el trabajo.

1.10. FRECUENCIA DE LAS EVALUACIONES

"Al determinarse la frecuencia de las evaluaciones, el factor mas
importante es el propbdsito especifico para el cual se hacen. Como la
mayoria de las evaluaciones formales sirven para tomar decisiones sobre

ascensos y remuneracidén, su frecuencia se relacionard con la frecuencia de

esta clase de cambios." (12)

En organizaciocnes donde los cambios de perscnal son frecuentes, quiza

se necesiten dos o tres evaluaciones formales por afo. Esto asegura

informacién actualizada y permite a la gerencia mantenerse al dia con los

12/ Maddux Robert B. Evaluacién Efectiva del Desempefio.

pag. 25 - 26
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cambios. En organizaciones més estables bastard una evaluacién anual.

Otro factor que ayuda a determinar la frecuencia de las evaluaciones
es el periodo transcurrido entre una accién y la nanifestacién de sus
consecuencias. Si el mejoramiento del desempefic se puede observar en un
tiempo relativamente oorto, wvale la pena hacer evaluaciones formales
frecuentes. Si el tiempo transcurrido entre la accidn y la manifestacién de

sus resultados es largo, no conviene hacer evaluaciones frecuentes.

Como la frecuencia de las evaluaciones depende de varios factores, no
siempre conviene tener una politica uniforme al respecto. Chviamente, la
evaluacién del desempefio debe reconocerse camo un proceso continuc. Los
gerentes han de esforzarse por comunicar los resultados de sus cbservaciones
lo més pronto posible, sin esperar la revisidén formal del desempenc. La
retroalimentacidén es mas Gtil cuando viene enseguida de ese comportamiento.
Al tomar una decisidén acerca de la frecuencia de las evaluaciones formales,
la gerencia debe tener presente la naturaleza continua el proceso de

evaluacidn mismo.

Si las evaluaciones se hacen con miras a promover el desarrollo de los
empleados, tiene que ser relativamente frecuentes. A menudo dichas
evaluaciones se refieren a varios aspectos especificos del desempefio laboral.
Estas evaluaciones constituyen gran parte de las resﬁcnsabilidades de

supervisién de un gerente.
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1.11. PREPARACION DE LA EVALUACION DEL DESEMPERO

Para llevar a cabo la evaluacién del desempefio hay elementos que se
deben tomar en cuenta como 1o es los esténdares del desempefic, que

constituyen los parametros gue permiten mediciones mas objetivas.

Para ser efectivos, deben guardar relacidn estrecha con los resultados
que se deseen en cada puesto. No pueden fijarse abiertamente, por el
contrario, se desprenden en forma directiva del andlisis de puestos, ya que
dicho anilisis pone de relieve normas especificas de desempefio mediante el

analisis de las labores de los empleados actuales.

Bas&ndose en las 7responsabilidades y labores listadas en 1la
descripcién del puesto, un analista puede decidir que elementos son
esenciales y deben ser evaluados en todos los casos. (Quando se carece de
esta informacién, o no es procedente, por haber ocurrido modificacicnes en el
puesto, los esténdares pueden desarrollarse a partir de observaciones
directas sobre el puesto o de conversaciones directas con el supervisor

inmediato.

"La evaluacitn del desempefioc reqguiere también de disponer de
mediciones del desempefo, que son los sistemas de calificacidn de cada labor.
Para ser Utiles las mediciones deben ser de usc fécil, confiables, y

calificar los elementos esenciales que determinan el desempefio.

Las observaciones del desempefic pueden llevarse a cabo en forma
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directa o indirecta. La observacidn directa ocurre cuando quien califica el
desempenio ve a la persona. La observacién indirecta ocurre cuando el

evaluador debe basarse en otros elementos." (13)

Asi también podemos hablar de la objetividad y subjetividad de las
mediciones. Las mediciones objetivas del desempefio son las que resultan
verificables por otra persona. Por lo general las mediciones tienden a ser
de indole cuantitativo. Se basan en aspectos como el nimero de unidades que
resultan defectuosas o cualquier otro aspecto que pueda expresarse en forma

matematica precisa.

Las mediciones subjetivas del desempefioc pueden conducir a distorsiones
de la calificacidn, estas distorsiones suelen ocurrir con mayor frecuencia
cuando el calificador no logra conservar su imparcialidad en varios aspectos,

entre los cuales se encuentran:

"Los prejuicios perscnales; la tendencia a la medicién central; el
efecto de acontecimientos recientes; la tendencia de medicidn central; efecto

de halo; interferencia por razones subconscientes.

- Los prejuicios personales: se evidencian cuando el evaluador sostiene
a priori una opinién personal anterior a la evaluacidn, basada en
estereotipos, el resultado puede ser gravemente distorsionado.

13/ Ibid (12) Pag. 32 - 33
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- Tendencia a la medicidn central: es cuando algunos evaluadores tienden
a evitar las calificaciones muy altas o muy bajas, distorsionandc de esta
manera sus mediciones para que se acerguen al promedio.

- Efecto de acontecimientos recientes: si se utilizan mediciones
subjetivas de desempefioc las calificaciones pueden verse afectadas en gran
medida por las acciones mas recientes del empleado.

- Efecto de Halo: esta distorcidn ocurre cuando el evaluador califica al
empleado predispuesto a asignarle una calificacifn aun antes de llevar a cabo
la observacidén de su desempefio, basado en la simpatia o antipatia que el
empleado le produzca.

- Interferencia de razones subconscientes: movidos por el deseo
inconsciente de agradar y conguistar popularidad, muchos evaluadores pueden
adoptar actitudes sistemiticamente benévolas, o sistemiticamente

estrictas." (14)

1.12. METODOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Cuando se lleva a cabo la evaluacién del desempefioc se utilizan con
frecuencia métodos de evaluacién de acuerdo al diagndstico de necesidades de

la empresa; los que se utilizan frecuentemente son:

- Escala grafica de clasificacidn:

14/ Garciadealba Licona Federico, Manuales Didacticos de Administracién.

Pag. 13 - 14
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Aqui, el evaluador valora en el individuo factores tales como iniciativa

- Revisién de campo: oonsiste en un listado de preguntas en donde el
evaluador sblo deber& responder si o no. Este método se usa en
combinacién con los dos anteriores., Permite identificar &reas en
desacuerdo, crear acuerdo sobre la escala de clasificacién Y asegurarse la
buena interpretacién de los estandares de clasificacién.

- Clasificacién por seleccién forzosa: de este método existen muchas
variantes. las mas usada es aquella en la que se requiere que el
evaluador escoja de entre varios grupos de enunciados al parecer iguales,
aquellos que correspondan més o menos a la persona que se revisa. Los
enunciados luego se sopesan o clasifican.

- Evaluacidén por incidente critico: consiste en llevar un registro de los
incidentes que ejemplifican la conducta positiva y negativa del sujeto y
no de sus rasgos de personalidad. Lo que se evalfia es el tipo de conducta
que el evaluador considera importante.

- Administracién por objetivos: se utiliza para el personal profesional vy
gerencial. Es un método que resuelve el problema que fundamenta la
evaluacién de gerentes y profesionales en base a datos subjetivos. Se
basa en conversién de los objetivos de la organizacién y con los

individuos.

1.13. IMPLICACIONES DEL PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Los sistemas de evaluacidn implican la participacién de los gerentes y
supervisores poseen mayor potencial de aceptacidn. La participacidn

incrementa el interés y la comprension. Para hacer plenamente operativo un
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sistema de evaluacidén es importante poner en practica tres aspectos que
influyen de manera positiva a que la evaluacidn se aplique eficientemente.
Estos aspectos son: la capacitacidén de los evaluadores, la entrevista y la

retroalimentacidén, que a su vez se explican de la siguiente forma:

- "Capacitacidén de los evaluadores: Los evaluadores necesitan saber con qué

objetivos y el sistema de wverificacidn del desempefic laboral que se
plantea poner en practica. Dos problemas esenciales son la comprensidn
del evaluador del proceso que se lleva a cabo y su congruencia con el
sistema adoptado.
Por lo comin, se planifican sesiones de capacitacidén para los evaluadores.
con el cobjeto de explicar el procedimientam la mecénica de amplicaciones,
los posibles errores ¢ fuentes de distorsién y las respuestas a las
preguntas gque pudieran surgir. La frecuencia de la capacitacidn,
dependera de la experiencia y antigledad que el evaluador tenga en la
empresa, asi cano de la problemitica existente con los empleados
deficientes o nuevos. Cuando se concluye el periodo de capacitacién puede
iniciarse la fase de la evaluacién. Los resultados de la evaluacién, se
camunica a los empleados por medio de la retroalimentacidn. Esa
retroalimentacién se suministra durante la entrevista de evaluacién.

- Entrevistas de evaluacitn: las entrevistas de evaluacidén son sesiones de
verificacién del desempefic que  proporciocnan @ a los empleados
retroalimentacién sobre su actuacidén en el pasado y su potencial hacia el
futuro. El evaluador puede proporcionar esta retroalimentacidn por medio
de varias técnicas que son: la del convencimiento, en donde se pasa
revista del deseampefio reciente y se procura convencer al empleado para que

o A A
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actle de cierta manera. Dialogo: Se insta al empleado para que manifieste
su reacciones defencivas, de excusas, sus gquejas. Se propone superar
estas reacciones mediante asesoria sobre las formas de lograr un desempefio
mejor.  Solucitn de problemas: Identifica las dificultades que puedan
estar interfiriendo con el desempeiic del empleado. A partir de esa
identificacidén se solucionan esos problemas mediante la capacitacién,

asesoria o reubicacidn.

La entrevista debe ser un dildloge positivo que invite al empleado a
mejorar su desempefio laboral. Este enfoque permite al empleado a hacerse
una idea global de los aspectos fuertes y débiles en su desempefio, porgue
evita que la persona evaluada considere que las sesiones de evaluacidn son
campletamente negativas. CQuando se hacen camentarios negativos estos se
centran en el desempefio durante el trabajo y no en la persona misma o en
los aspectos de su caracter individual. Para culminar la entrevista de
evaluacién se debe enfatizar la importancia sobre los logros, metas y

puntos a mejorar en cada empleado.

Retroalimentacidén de Recursos Humanos y la funcién del personal: Ademas de
constituir un elemento esencial para la tama de decisiones en varias &ress,
el procedo de evaluaciones del desempefio proporciona informacién vital
respecto a la manera en que se administran los recurso humanos de una
organizacién; el proceso de evaluacién puede indicar los siguientes
aspectos cuando el personal se desempena deficientemente:

Errores en vari:'lis facetas de administracién, (planes de pramocidn
profesicnal), seleccidén de personal inadecuada, analisis de puestos

itiged 8§ 930 . ow
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equivocado, cobjetivos eguivocados, etc.

Los resultados de las evaluaciones del desempefioc constituyen un
diAgnostico de las condiciones humanas de la organizacidn., La evaluacién

del desempefio se utiliza como guia para decisiones sobre compensaciones u

otras actividades de administracién de recurso humanos." (15)

15/ Ibid. (1) pag. 201 - 203
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1.14 RESENA HISTORICA DE LOS LABORATORIOS DONOVAN WERKE

1.14.1 ANTECEDENTES

Los laboratorios Donovan Werke A.G.S.A. fue fundada el 3 de enero de

1978 en la Zona 12 de la ciudad capital.

Se inicid® camo una empresa familiar por la iniciativa de dos hermanos

que fueron los fundadores.

Actualmente sigue siendo una empresa familiar y denominada de

responsabilidad limitada.

Con la demanda de los productos, la infraestructura ha crecido
grandemente y se ha tenido que dividir en: Los Laboratorios (que es donde se
elaboran los productos) y la Drogueria (que es donde los distribuyen); ambos

se ubican en la Zona 12 de la ciudad capital.

Cuenta en su organizacién con un Gerente General gue es el socio
mayoritario, Sub-Gerente General, Gerente de Produccién, Jefes de Secciones,
Supervisores, Personal Técnico y Administrativo por: personal operativo

(limpieza, seguridad y operadores de maguinaria y equipo).

La misién de la empresa es la elaboracidn de productos farmaceuticos

para atender las necesidades de la poblacién guatemalteca y extranjera, a
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cambio de generacidn de utilidades. Busca ademis la creacidn de fuentes de
trabajo seguras para el beneficio de los empleados y por ende el de sus

familias.

1.14.2 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La empresa esta dirijida por una Junta Directiva, compuesta por los
Accionistas, Gerente General, Sub-Gerente General, Gerente de Produccién v

Jefes de Departamentos.

En su extructura interna se compone de los siguientes departamentos:

- Planificacidn: Se encuentra subdividida en las siguientes secciones:
-~ Secretaria
- Computacién
- {Caompras Locales
- Importaciones
- Mensajero
- Produccién: Se subdivide en las siguientes secciones:
- Mantenimiento: Edificio / Maquinaria
- Linpieza: Edificio / Area de Produccidn
- Bodega de Repuestos
- Bodega: Se subdivide en las siguientes secciones:
- Materia Prima
- Hmpague

- Imprenta
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- Semi-elaborado
- Envase

- Foil

Instalacién de Empaque

Produccién: Se divide en las siguientes secciones:

- Supervisor de Manufactura I: pesado y sblidos

- Supervisor de Manufactura I1: viales e inyectables
- Supervisor de Manufactura III1: empague

~ Supervisor de Empague

- Bodega para Transporte

- Fameado

- BEmpacadora

- Liguido

- Cremas

Control de Calidad: Se sub-divide en las siguientes secciones:
- Secretaria

- Laboratorio Fisico Quimico

- Productos Nuevos e Inventos

- Laboratorio Microbioldgico

- Analista de Productos Nuevos

- Encargado de Inspeccién

- Analisis Profesional / Analisis Té&cnico

- Inspectoria: Sélidos, Liquidos y Material de Empague
Limpieza: Se sub-divide en las siguientes secciones:

- Auxiliares de Limpieza
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Recursos Humanos: Se sub-divide en las siguientes secciones:
- Recepcidn
- Mensajeria

- Seguridad

1.14.3 ATRIBUCIONES PRINCIPALES

PLANIFICACION: Es el encargado de organizar y preveer el trabajo
general de la empresa a largo, medianc y corto plazo, tamando en

cuenta todos los aspectos internos y externos de la misma.

PRODUCCION: El1 objetivo principal del Departamento de Produccién es
elaborar farmacos utilizando la materia prima y el recurso humano.

El proceso de fabricacidn de medicinas, empieza en bodega en donde se
encuentra la materia prima esperando el analisis fisico-quimico y la
aprobacidén de la utilizacién de la misma.

Luego pasa a las secciones qgue de acuerdo al productc que se esté
trabajando (graneas, tabletas, inyecciones, jarabes) se empaca, sella
y distribuye.

Los productos que se elaboran en Donovan Werke deben regirse por la
farmacopea, que son los requerimientos gue deben tener los productos
farmaceQticos por la USP (United State Pharmacopea) y la BSP
(Brithanic Pharmacopea), estos requerimientos se dividen en: Olor,
Color, Sabor, Densidad, Temperatura, Caracteristicas Quimicas,

Caracteristicas Fisicas y Caracteristicas Fisico-Quimicas.
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Con este proceso se garantiza la efectividad del producto al

consumidor.

CONTROL DE CALIDAD: Se encarga de velar porgque los productos que se
fabrican en Donovan Werke llenen los requisitos de calidad que exige
la empresa, los estatutos del Ministerio de Salud Pablica vy
Organizaciones Internacionales, maximizando y garantizandoe 1los

productos que salen al mercado.

RECURSOS HUMANOS: En este Departamento se realizan las siguientes
actividades: Reclutamientc y Seleccidn, Psicametria, Resolucién de
Conflictos, Aspectos Salariales, Control de Pagos de .Planina, Horas
Extras, Puntualidad, Manual de Descripcién de Puestos, Induccién de

Personal y Actividades Recreativas.
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FORMULACION DE HIPOTESIS

PREMISAS

- La falta de un programa de evaluacidén del desempefio de los empleados

en los Laboratorios Donovan, no permite conocer objetivamente sus
capacidades o limitaciones en el trebajo y con ello adecuar la
capacitacidn que se necesita dentro de la empresa, saber si el
manual de puestos verdaderamente cumple la funsidén para el que fue
creado o para algo mas complejo como lo es la adecuacidén de las

politicas salariales.

Sin una evaluacidn sistematica del desempefio, no se pueden revisar
las politicas de reclutamiento y seleccién para saber si estan

acordes al desemperio laboral del trabajador dentro de la empresa.

Una adecuada evaluacidn del desempefic ayudard a tener mas claridad
con respecto al potencial humano con que la empresa cuenta y ser una
herramienta para realiar ascensos o prescindir del trabajador en la

empresa.

HIPOTESIS

- La creacidén de un programa de evaluacidn del desempefio, es factible

para las mejoras de rendimiento laboral de los empleados, y asi
verificar si funciona con eficiencia y eficacia el rendimiento del

perscnal en los diferentes niveles de Laboratorios Donovan Werke.
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VARIABLES DE LA HIPOTESIS

- Variable Independiente: Creacién y ejecucién de un programa de

evaluacion del desempeno.

- Variable Independiente: Mejorar el rendimiento 1laboral de los

empleados.

Indicadores:

Indicadores Variable Independiente:
Entrevistas a supervisores y jefes

Charlas de capacitacidén a supervisores y jefes
Analisis de Standares

Elaboraciétn de Formularios

Aplicacién de Formularios

Retroalimentacidn

Indicadores Variable Dependiente:

Capacitacién en las &reas con un rendimiento bajo, por medio de
charlas, adiestramiento, seminarios, etc. (induccién, desarrollo,
sequridad industrial, relaciones humanas, salud e higiene mental,
primeros auxilios, mejorar las practicas de la manufactura de la
industria farmaceutica, control de calidad, administracién en el manejo
de infomecifn y computacidn, talleres motivacioales para superacién persoal,

relajacifn, etc., actividedes recreatives, incentivos, asoenscs, etc.



CAPITULO II

TECNICAS E INSTRUMENTOS

2wl Técnicas de Muestreo

La poblacién que se utilizd para el estudio de 1la
investigacién fue: el Departamento de Planificacién, Produccién,
Control de Calidad, Contabilidad, InformaAtica y Recursos Humanos
de los Laboratorios Donovan Werke. Se procedid a crear niveles
administrativos los cuales fueron: ejecutive, mandos medios,
técnico-administrativo, secretarial y operativo, para que cada uno
de los empleados fueran evaluados de acuerdo a la actividad que

realizan segin el manual de puestos.

Se utilizé la técnica de muestreo aleatoria estratificada, ya
que cada empleado tuvo la misma posibilidad de participar en la
evaluacién. Para poder realizar el trabajo se obtuvo una lista

general de los empleados, siendo setenta y ocho en su totalidad.

2.2 Técnicas e Instrumentos de Recoleccifn de Datos

Para la recoleccidén de datos se utilizaron varias técnicas:
- Observacién Institucional: se realizd por medio de la induccién

a los laboratorios para poder observar el ambiente y estructura
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fisica de la empresa.

Observacidén Directa: se visitd dos veces por semana, durante tres
meses consecutivos los laboratorios, con el fin de investigar el
proceso de trabajo de cada uno de los departamentos, conocer el
manual de puestos, observar la supervisién que se les hace a los
empleados, asi también para observar las condiciones fisicas v
arbientales para tener una herramienta de ayuda y saber si a los
empleados no se les dificulta su trabajo y que esto sea un factor
que repercuta en su rendimiento laboral.

Entrevista Preliminar: se entrevist® a los jefes y supervisores
para oonocer los requerimientos del puesto vy generalidades del
mismo, asi como las necesidades de capacitacién diagnosticadas por
el jefe o el supervisor dentro de su departamento.

Charlas de Capacitacitén: se les brindd a los jefes y supervisores
charlas de capacitacién con el objetivo de informarles, el concepto,
objetivos, los métodos, distorsiones, formas de aplicacién de los
formularios de la evaluacién del desempefic, para que esta fuera

objetiva y cientifica.



Zedal

46

DISFRD [FL PROGRAMA [E EVALLRCICN [EL DESEMPERD EN IC5 LARCRATCRIOS DONOVAN WERKE

JUSTIFICACION DEL PROGRAMA

En los Laboratirios Donovan, por la organizacién reciente del
Departamento de Recurso Humanos no existe al momento un programa gue se
dedique a evaluar la eficiencia, eficacia y aspectos generales de la
empresa que pudieran estar afectando el rendimiento laboral de los
empleados. Es por ese motivo que se han diagnosticado necesidades
para introducir el programa de Evaluacidén del Desempefic con el
objetivo de optimizar el rendimiento laboral por medio de una adecuada
seleccién de personal, induccién, adiestramiento, capacitacidén vy
desarrollo de persocnal. Este programa refleja el rendimiento laboral
de los empleados, dando para cada caso de ineficiencia, una politica
correctiva. Por ejemplo: para el empleado eficiente los incentivos, y
para el empleado deficiente capacitacién y derarrollo.

PROCESO DEL PROGRAMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO

El proceso de evaluacién del empleado, no es mas que la verificacién
del desempefio exacto de un tipo especifico de trabajo por parte del
peronsal; de tal manera que se alcancen satisfactoriamente las metas
organizacionales establecidas. A través de medidas adecuadas de
verificacién se deben descubrir y corregir répidamente las
desviaciones del desempefio. Este proceso consiste en la revisién de
las acciones de los individuos para confirmar si estén contribuyendo
al logro de las metas y objetivos preestablecidos en la enpresa.

Tomandc en cuenta lo anterior, en el proceso del programa de
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evaluacidn se siguen los pasos que a continuacién se describen:

PASO I. INFORMACION GENERAL DEL PROCESO DE EVALUACION

En este paso se debe dar una informacién al Gerente General, Sub-
Gerente General y Jefe de Recursos Humanos sobre los objetivos,
definiciones, procedimiento y ejecucién de la evaluacién del
desempeno, para informar los beneficios de introducir el programa en

la empresa. Se argumenta las necesidades de formarlo.

PASO II. VERIFI@CION DEL MANUAL DE PUESTOS

En este paso se analiza cada puesto existente en la empresa. Los
aspectos que se deben tomar son: requerimientos del puesto,
atribuciones, y todo los aspectos relacionados con el puesto.

Este aspecto sirve de guia para contar oon elementos reales de los
puestos en la eampresa y elaborar correctamente los esténdares de

evaluacidén del desempeiio.

PASO III OBSERVACION INSTITUCIONAL

En este paso se hace una observaciétn de la infraestructura de la
empresa, y evaluar si cumple con los requerimientos de un adecuado
ambiente labora.

Aspectos tales como: Iluminacidén, ventilacidn, temperatura, material y
equipo, cafeteria, sanitarios, etc., son de vital importancia para

mejorar el desemperio del empleado.
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PASO IV. ENTREVISTA PRELIMINAR

En este paso se estructura una entrevista que tiene por objeto dbtener
el primer acercamiento entre consultores (personal de recursos
humanos) vy personal gque ejecutard la evaluacién (jefes vy
supervisores).

Se wverifican aspectos generales de la empresa tales como: ambiente
laboral, atribuciones de los empleados en su puesto de trabajo,

necesidades de capacitacion etc,

PASO V. ELABORACION DE ESTANDARES DE EVALUACION

Son parédmetros que permiten mediciones mis objetivas. Deben guardar
relacién estrecha con los resultados que se desean en cada puesto, se
desprenden en forma directa del anilisis de puestos.

Por medic del analisis del manual de descripcién de puestos de la

empresa, se deben tomar en cuenta los niveles de ejecucién de 1la

evaluaciodn.

Estos niveles se pueden dividir en: Operative, Secretarial, Técnico
Administrativo, Mandos Medio y Ejecutivo.

Este paso ayuda a organizar la aplicacitn de la evaluacidn ya que si
se tiene segmentadas las atribuciones de cada puesto y se unifican, se
ahorra tiempo y trabajo en la aplicacidén y calificacidén de los
formularios de la evaluacidn.

Se debe tomar en cuenta el método a utilizar en la evaluacién de

acuerdo a las necesidades de la empresa. Uno de los métodos
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utilizados es la escala de puntuacién de acuerdo al desempefio laboral

durante el pasado.

PASO VI. ELABORACION DE FORMULARIOS

Canprende los sistemas de calificacidén de cada labor; para ser Gtiles,
las mediciones deben ser de uso fa&cil, ser confiables y calificar los
elementos esenciales que determina el desempefic. Un ejemplo de éstos
elementos pueden ser: Creatividad, iniciativa, colaboracién,
responsabilidad, puntualidad, preparacién académica, rendimiento,
habilidad para comprender, relaciones interpersonales, comunicacsidn, etc.
Este paso sirve para sintetizar y homogenizar en los formularios, los
aspectos mis importantes que cada empleado debe desempefiar en su

puesto de acuerdo a su nivel administrativo.

PASO VII. CAPACITACION DE LOS EVALUADORES

Por medio de una charla o capacitacidn se le imparte al personal que
se encargard de ocbservar y llenar los formularios de evaluacidn (jefes
y supervisores) aspectos informativos de la evaluacidn del desemperno.
Estos pueden ser: beneficios, métodos, distorsiones, objetivos,
definicién, etc., de la evaluacién para brindar conocimientos vy
concientizar asi a los evaluadores que la aplicacidén y calificacién
objetiva del desempefic del empleado es importante en el logro de los

objetivos personales y de la empresa.
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PASO VIII. APLICACION DE FORMULARIOS DE EVALUACION

En este paso se entregan los formularios de evaluacién a cada jefe o
supervisor, explicando la forma de calificar y respondiendo cualquier
duda que surja. Después de aplicar el formulario, se debe tomar en
cuenta la opinidén del jefe inmediato superior para unificar la opinién
en cada aspecto que calificé el jefe/supervisor en el formulario de

los empleados.

PASO IX. TABULACION DE RESULTADOS

En este paso se taman en cuenta dos formas muy importantes de

calificaicdbn que son:

a) Aspecto Cualitativo: Es el que califica los elementos subjetivos en
el desamperio del empleado. Por ejemplo: puntuacidn, colaboracién,
camnicacidn, etc.

b) Aspecto Cuantitativo: Por medio de una calificacién numérica se
proporciona una idea del rendimiento del empleado utilizando
diferentes escalas. Por ejemplo:

100 pts. Excelente
80 pts. Muy Bueno
60 pts. Bueno

40 pts. Regular

20 pts. Deficiente

Para calificar cada aspecto se elabora una tabla numérica en donde
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se divide en puntaje para cada uno de los mismos. Este
puntaje debe ser elaborado de acuerdo al grado de
importancia; debe sumar un valor total de 100 puntos sub-

divididos en escalas descendentes. (ver anexo NQ 3)

PASO X. RESULTADOS DE LA EVALUACION

En este paso se describe los resultados cualitativos y cuantitativos

de cada empleado. Se hace un restmen de los aspectos en que se

destacd en la calificacidén obtenida. Ejemplo:

Juan Pérez 90 Siendo su rendimiento  laboral
excelente en: responsabilidad,
comprensidn, colaboracidn,
relaciones interpersonales,
puntualidad, etc.

Todos los resultados se ordenan de acuerdo a cada nivel administrativo

(Operativo y Ejecutivo), en forma descendente. Estos resultados

proporcionan una idea generalizada del rendimiento laboral de los

empleados de la empresa y de acuerdo a ello se dan a conocer las

conclusiones y recomendaciones. Estos resultados debe conocerlos el

Gerente General de la empresa.

PASO XI. ENTREVISTAS Y RETROALIMENTACION

Este paso sirve para verificar el desempefic que proporciona a los

empleados retroalimentacién sobre su actividad en el pasado y su



52

potencial en el futuro. El evaluador puede proporcionar esa
retroalimentacién mediante varias técnicas. Las més utilizadas en la
Adminstracidén de Recursos Humanos son: La de convencimiento, de
didlogo, v la de solucidén de problemas.

En la charla de capacitacién se les did a conocer a los evaluadores
las diferentes técnicas de retroalimentacién. De acuerdo a las
necesidades del puesto y del desempefic del empleado, los evaluadores
acordaron utilizar la técnica de enfogue de solucién de problemas; la
cual consiste en identificar las dificultades que puedan estar
interfiriendo con el desempefic del empleado. A partir de esa
identificacién se solucionan estos problemas mediante capacitacién,
asesoria o reubicacidn.

Se debe enfatizar que 1la entrevista es un didlogo positivo que
proporciona sugerencias para mejorar el desempefic laboral de los

empleados en la empresa. * ver cuadro de referencia.
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2.2.2. Instrumentos:

El instrumento que se utilizd en los laboratorios Donovan Werke, fue

el programa de evaluacién del desempefio de los empleados.

Para elaborar dicho programa se trabajo con base al analisis de
estandares del desempefio, y con ello se procedidé a elaborar formularios de
evaluacién, los cuales se fundamentaron en el desempefic laboral durante el

pasado.

Se elaboraron cinco diferentes fornmularios, uno para cada nivel
administrativo: ejecutivo, mandos medios, técnico-administrativo,
secretarial y operativo, se les did un valor cualitativo (excelente, muy
bueno, bueno, regular y deficiente), con estos resultados se procedid a
darle una calificacidn al rendimiento laboral de cada trabajador, para luego
darles una calificacién numérica de acuerdo a la tabla que fue creada para

el mismo fin.
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2.2.3. TECNICA DE ANALISIS ESTADISTICO

Se elaboran formularios en donde se evalud el rendimiento laboral del
empleado por medio del método llamado: Escala de puntuacién basado en el
desempenc durante el pasado, el cual se utilizd por ser el gue mas se conoce
dentro de las empresas. Con este métodoc se le did una calificacién en una
escala gue va de mayor a mencr {en forma descendente). Se le proporciond un
valor numérico a cada item y a cada factor a fin de que se otubieran varios

computos.

Con todos estos resultado se analizaron los factores que tuviercn
mayor relevancia y se procedié a dar una calificacidn al rendimiento del
trabajador en forma cualitativa, dividida en las calificaciones siguientes:

Excelente, Muy Bueno, Bueno, Regular y Deficiente.

También se usd el analisis de varianza especificamente de la razén F
porgue se trabaj® un muestreo aleatorio de la poblacién tanto entre como
dentro de los grupos (ejecutivo, mandos medios, técnico-administrativo,
secretarial y operativo), para la creacién de un programa de evaluacién del
desempefio, el cual fue factible en la aplicacién de mejoras del rendimiento
laboral de los empleados, y verificar la eficiencia y eficacia de los mismos
en los niveles antes mencionados en los Laboratorios Donovan Werke.

El procedimientc a seguir fue:

- Se entregaron los formularios a Jjefes y supervisores, para que

evaluaran a sus trabajadores.
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Se contaron los formularios para verificar si se evalud al total de

empleados.

Se tabularon los formulariocs de acuerdo a la tabla numérica elaborada

para la calificacién.

Con los resultados obtenidos en los niveles ejecutivo, mandos medios,

técnico-administrativo, secretarial y operativo, se procedid a

comprobar la hipbdtesis por medio de la razdn F, realizandose de la

siguiente manera:

Se encontrd la media de cada muestra por medio de la férmula:
)-(:L=Lr3}(‘- Xz=3Xa Xs* $Xs Rfi_‘l_x

N N N

Se encontrd la suma total de cuadrados

oy ($Xdota)®
eﬁua\- € Xeokol e

Después se procedid a la suma de cuadrados entre grupos

2
s P $@x?| - (Xtotal)
T N total
Luego se realizd la suma de cuadrados dentro de los grupos

W tenteo W~ Nt 5‘&&? €x- %’-z

Con todos los resultados, se procedi® a encontrar los grados de

libertad entre grupos

9\eﬂ£= A=1
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Después los grados de libertad dentro de los grupos

Jldenkro = Niokal -1

Para luego encontrar la media cuadrética entre grupos

Codt- SCert
glent

Y después la media cuadratica dentro de los grupos

/Cdm{,ro . ole.njrro

\ dentro

Después de este procedamlento se obtuvo la razdn F

Cent
;=/-4c 5

Cuando va se tenia la razén F se compard con la razdn

F

correspondiente a la tabla y se obtuvo el resultado para aceptar la

hipbtesis planteada.



CAPITULO III

Fe PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

La presente investigacién se realizé en los Laboratorios Donovan Werke
A.G.S.A., tomandose a toda la poblacidn como muestra. Esta poblacidn
incluye especificamente los departamentos de: planificacién, produccién,
bodegas, control de calidad, inform&tica y recursos humanos, con el apoyo
del Gerente, Sub-Gerente, Jefes, Supervisores y Jefe de Personal de dicha

empresa, en el periocdo comprendido del 01 de abril al 05 de julio de 1993.

Se procedié a entrevistar al Sub-Gerente y al Jefe de Recursos
Humanos, determinandose que en los laboratorios Donovan no existe un
programa de evaluacién del desempefnc para evaluar el rendimiento de los
trabajadores en los departamentos antes mencionados y con ello verificar la
eficiencia y eficacia del trabajador en el puesto de trabajo. Por
consiguiente, se procedid a realizar y ejecutar el programa de evaluacidén de

la empresa.

Para la ejecucidén del programa se procedid de la siguiente manera:

Se les proporciond informacién general al Gerente, Sub-Gerente y Jefe
de Personal, sobre la importancia de crear un programa de evaluacidén del
desempeiio en la empresa.

Se hizo una observacidén institucional para conocer a los Jjefes,
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supervisores de los departamentos, al personal que labora en la empresa, v
también para conocer el arbiente laboral (iluminacién, ventilacién,

temperatura, cafeteria, etc.).

Se revisé y analizd el manual de puestos por ser un punto de apoyo

importante en el an&lisis de los estandares del desempefio.

Se procedid con una entrevista a los jefes y supervisores para que
aportaran datos sobre los reguerimientos del puesto, cuantos empleados
tienen a su cargo, el cargo que desempefian, asi como también las necesidades

de capacitacién que requiere el perscnal bajo su cargo.

Con todo el material antes mencionado, se procedid al analisis y
formulacién de esténdares del desempefioc adecuedos para cada nivel. Se
elaboraron cinco formilarios, los cuales se adecuaron a cada tipo de nivel

que se cred para homogenizar la evaluacidn, siendo éstos:

Nivel Ejecutivo: en este nivel se incluyeron directcres y Jjefes cuyo
desempefio laboral tiene suma importancia dentro de la organizacidn. La
preparacidn académica y la experiencia en sus respectivos trabajos es

primordial para desenvolverse adecuadamente en sus labores.

Para demostrar la eficiencia y eficacia en el desempefio del mismo, el
empleado 1llend algunas de las caracteristicas gque a continuacidn se

describen:
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Habilidad para delegar, habilidad para comnicarse, trato con
pereonae, iniciativa, espiritu de colaboracién, concimiento del trabajo,
rendimiento, responsabilidad, habilidad para comprender, puntualidad,
preparacién y superacién.

Nivel Mandos Medios: en el nivel de mandos medios se incluyd a
supervisores y auxiliares de supervision, cuyc desempeiio laboral tiene
muchas trascendencia en la supervisién que va desde dos hasta treinta

personas.

En este nivel no se evidencié requisito en la preparacidén académica,
ya que los supervisores que participaron en la evaluacién wvan desde el
tercero basico (auxiliar de supervisién de empaque), tercer arno
universitario (supervisor de viales, control de calidad), y curriculum
cerrado o© graduados a nivel wuniversitario en Ingenieria Quimica,
Licenciatura en Farmacia (supervisores de produccidén de sdlidos, supervisor

de ligquidos y fameado).

De acuerdo al nivel jerarquico en la empresa, el empleado que labora
en este nivel, debe llenar las caracteristicas que a continuacién se

mencionan:

Capacidad para organizar, capacidad para planificar, habilidad para delegar,
formacidn de subordinados, habilidad para comunicarse, creatividad, trato
con personas, iniciativa, criterio y toma de decisiones, espiritu de
colaboracién, preparacién y superacién, conocimiento del trabajo.

Técnico-administrativo: el personal que labora en este nivel se encarga de
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analizar, procesar e introducir datos financieros, estadisticos y contables

de la empresa.

Los requerimientos académicos necesarios en este nivel son: titulo a
nivel medio (Peritos Contadores, Bachilleres en Computacién vy
Programadores), con o sin experiencia. Algunas de las caracteristicas que
se evidenciaron en este nivel fueron: conocimiento y organizacién del
trabajo, calidad del trabajo, capacidad de andlisis y sintesis, interés por
el trabajo, responsabilidad, iniciativa y creatividad, cooperacidn,

puntualidad, preparacidén y espiritu de superacidn, trato y comunicacidn.

Secretarial: las habilidades y caracteristicas que en este nivel -se exigen
son muy especificas:

Las secretarias evaluadas llenan los requisitos académicos exigido por
la empresa (titulo de Secretaria Bilingle o Secretaria Comercial), cierta
experiencia v sin compromisos de horarios.

Algunas de las caracteristicas que se evaluarcon en las secretarias de
Donovan v que fuercn evidenciadas en la evaluacidn del desempefio son:
Conocimiento de su trabajo, habilidades secretariales, calidad de trabajo,
cammicacién aplicada al trabajo, espiritu de colaboracidn, trato con

personas, iniciativa, responsabilidad y puntualidad.

Nivel Operativo: en el nivel operativo se evidencid un sistema heterogéneo
de requisitos acadé&micos, ya que las personas que trabajan como operadores
de maquinas, empacadoras, llenadoras, grunuladores, pesadores, etc., van

desde sexto primaria y tercero basico, y en algunos casos, maestras o
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secretarias sin experiencia.

Mlgunas de las caracteristicas que se observaron en este nivel son:

Conocimiento del  trabajo, calidad del trabajo, rendimiento,
responsabilidad, habilidad para comprender, iniciativa, espiritu de
colaboracidn, trato con persconas, cumplimiento de reglamentos, puntualidad,

permisos y ausencias, preparacién y superacidn y apariencia personal.

Después de ubicar a cada empleadc del laboratorio en el nivel
correspondiente, se procedi® a evaluarlos con el formulario respectivo.
Dicha evaluacidn la realizé el jefe inmediato superior de cada empleado a
través del método; escalas de puntuacién basado en el desempefic durante el
pasado, (en este método el evaluador debe oonceder una evaluacidén del
desenvolvimiento del empleado en una escala que va de una calificacibn mayor
a wna calificacién menor, en forma descendente), asignindole una
calificacién cualitativa, con los rangos de calificacidn siguientes:
Excelente: indica que el desempeno del empleado es superior a lo reguerido
por el puesto. No necesita supervisién continua y desarrolla su trabajo con
profesionales y precisién. Tana decisiones acertadas. Colabora en los
plantes y proyectos de la gerencia.

Muy Bueno: Algunas veces su desempefio supera lo requerido para el puesto,
necesita pocas instrucciones para el desarrollo del mismo. Toda decisiones,
necesita poca direccidn y asesoria de parte de sus jefes.

Buenc: Su desempefio es el adecuado a las funciones gque tiene actualmente a

su cargo. Realiza el trabajo que se le indica, pero no tiene iniciativa
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para proponer nuevas técnicas de trabajo, ni trata de mejorar las ya
existentes. Se limita a cumplir con las tareas asignadas, no es creativo,
no innova. Necesita de direccidén de parte de sus jefes.

Reqular: Necesita totalmente de direccidn, no es capaz de trabajar solo. No
puede confiarse plenamente en &l. Trabaja bajo una serie de instrucciones,
no es creativo. Necesita que continuamente se le indiquen sus tareas.
Deficiente: Comete muchos errores en el desarrollo de su trabajo, necesita
supervisién continua, instrucciones precisas, mucha direccién, es incapaz de
trabajar por si solo, no aporta mayores oconocimientos a la empresa, Ssu

aporte es casi nulo.

Con los rangos de calificacién establecidos, se evaluaron a 78
personas de la empresa, los cuales se dividieron en niveles: Nivel Ejecutivo
8 personas, Nivel Mandos Medios 6 personas, Nivel Técnico-Administrativo 12

personas, Nivel Secretarial 5 y Nivel Operativo 47 perscnas.

Los resultados obtenidos de la evaluacitn del rendimiento en cada

nivel se analizaron de la siguiente manera:

El personal ejecutivo evaluado comprendié a 8 jefes, de los cuales el
38¢ obtuvo una calificacién excelente y el 63% muy bueno. FPor lo que se
considera la evaluacién muy satisfactoria, ya gue los resultados indican que
la mayoria de jefes de la empresa son bastante responsables, y que se
encuentran desempefiando sus funciones de acuerdo a los requerimientos del

cargo, lo que coadyuva a la consecucidn de los cbjetivos de la empresa.
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En el nivel mandos medios se evaluaron 6 personas, obteniendo el

resultado excelente el 17%, muy bueno el 50% y bueno el 33%.

Las personas calificadas en este nivel se consideran en su desempefno

laboral camo personal bien calificado, con experiencia y deseos de

superacién dentro de la empresa.

A este personal se sugiere motivarlos con capacitacidén, programas de
recreacién, crecimiento y desarrollo, etc. para que se logre un mejor

rendimiento laboral.

En el nivel técnico-administrativo, se evalud a 12 personas, quienes
al calificarse se ubicaron, el 8% en excelente, el 8% en muy bueno, el 75%

en bueno y el 8% en reqular.

Las personas calificadas en este nivel se consideran en su desempeno
laboral camo bueno y acorde a las tareas asignadas, aungue con un adecuado
programa de adiestramiento, capacitacién, programas de motivacién,
crecimiento personal, incentivos, etc., se puede optimizar el desempeno para
que posterior a la retroalimentacién su puedan ubicar como personal
excelente o muy bueno y mejorar en los casos de calificacidén buena vy

regular.

En el nivel secretarial se evaluaron 5 personas, gquilenes al

calificarse se ubicarcn, el 20% en excelente, el 40% en muy bueno, y el 40%
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en bueno. La anterior calificacién se considera buena, aungue también se
demuestra la necesidad de capacitacién y adiestramiento en lo gue respecta a
las funciones que debe desempenar el nivel secretarial. Se sugieren cursos
técnicos y administrativos para optimizar las habilidades y capacidades

secretariales.

En el nivel operativo, se evaluaron a 47 personas, guienes al
calificarse se ubicaron, el 2% en excelente, el 6% en muy bueno, y el 87% en

bueno y 4% en regular.

Las personas calificadas en este nivel se consideran en su desempefio
laboral como bueno y acorde a las tareas asignadas, sugiriendose programas
de capacitacién en seguridad industrial, comunicacién, salud e higiene
mental, relaciones interpersonales, programas de adiestramiento en el
trabajo, orientacidén en el cumplimientc de los reglamentos que rigen en la
empresa, e incentivar y motivar los aspectos en que se destacan los

empleados en este nivel.

Se sugieren también politicas de ascensos e incentivos laborales,
actividades para el desarrollo personal, recreacién, asi como orientacidn en

la filosofia y mistica del trabajo
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CUADRO NUMERO 1

Total de personas evaluadas, ubicadas en los niveles gque fueron

creados para realizar la evaluacidn del desempeno en los Labo-

ratorios Donovan Werke A.G.S.A.

NIVELES NUMERO DE PERSONAS
ADMINISTRATIVOS EVALUADAS
EJECUTIVO 8

MANDOS MEDIOS 6
TECNICO-ADMINISTRATIVO 12

SECRETARIAL 5

OPERATIVO 47

TOTAL 78




- sy 3.8 39 57 OATLVIE0
— - 507 307 302 TYIVIRIOES
OATIVYL
S 38 %GL %8 %8 SINTWIY-0DINDOIL
- — s %05 8LT SOIQEN SOINYH
- - 269 Rc OATLDACE
|
AINITOTAHEd HVINOET oNang oNdnd AW HINTTIOXA OATLVALSINIWIY
THAIN

NOIDVUDIAITYD dd SOONWA

*¥*S 9 Y OMISM URAOUQ] SOTIOjeIoqe] SOT op sopeaTdwe gL ®

ousdumssp TOp UQTORNTEAS BT US SOATIRIISTUTWPE soTaatu zod oprueiqe sfejuedicd

Z oN Cdavno



4.1.

CAPITULO IV

CONCLUSIONES Y RECCMENDACIONES

4,1.1 Conclusiones

1.

Se acepta la hipbdtesis de investigacifén: La Creacidén de un
Programa de Evaluacién del Desempefic en los Laboratorios
Donovan Werke A.G.S.A. es factible para las mejoras del
rendimiento laboral de sus empleados, en los diferentes
niveles.

Se rechazdb la hipbdtesis mula al nivel de confianza de 0.05
con 2/12 grados de libertad y se aceptd la hipdtesis de
investigacién, va que existe diferencia tanto entre caom
dentro de los grupos evaluados (ejecutivo, mandos medios,
técnico-administrativo, secretarial y operativo) en cuanto a
la eficacia del programa en relacidn al deseampenc laboral.

De acuerdo a los resultados obtenidos en el procesc de
aplicacién de los formularios de la evaluacidén del desempeno
en los niveles: ejecutivo, mandos medios, técnico-
administrativo, secretarial y operativo, se considera que el
rendimiento laboral es satisfactorio, ya que el rendimiento
de los mismos se coonsidera muy bueno en los niveles
ejecutivo, mandos medios y secretarial, y bueno en los

niveles técnico administrativo y operativo.
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4, E1 personal que labcra en los laboratorios Donovan, en su
mayoria es capaz y responsable de las tareas que tiene
asignadas, lo cual compromete a la empresa a propiciarles
mejoras laborales, asi como un adecuado ambiente de trabajo
que los motive a superarse cada dia mAs y alcanzar Ilos
objetivos a superarse cada dia mds y alcanzar los objetivos

que se forjen en coman.

5. Se evidenci® en los resultados de los formularios de evaluacidn
que el personal necesita capacitacién y para ello se sugiere:
motivacidn, desarrollo, adiestramiento, conocimiento  del
trabajo, relaciones interpersonales, salud e higiene mental,
manejo del stress, camnicacién, seguridad industrial, etc.,
para optimizar el rendimiento laboral vy alcanzar la

autorealizacién del individuo en el trabajo.
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RECOMENDACIONES

1. Se considera que es de suma importancia establecer un programa a

corto, mediano y largo plazo de evaluacidn del desempefic en los
laboratorios Donovan Werke A.G.S.A., para evidenciar en forma
cbjetiva el desempeno laboral de sus empleados y asi, en los casos
de rendimiento satisfactorio motivarlos e incentivarlos de acuerdo
a los programas gue el departamento de recursos humanos disefie para
tal fin. Asi también en los casos de rendimiento insatisfactorio
se proceda a establecer una adecuada retroalimentacién,
supervisarlos frecuentemente en las &reas que lo proyecten,
brindarles adiestramiento y lo que e jefe de personal considere
necesario para elevar el desempefic de sus trabajadores.

Con ello se podran alcanzar los objetivos a nivel empresarial y los
de los empleados como seria alcanzar su autorealizacién del

personal dentro y fuera del trabajo.

Se necesita un mayor acercamiento entre jefes y subalternos, para
conocer los diferentes problemas de relaciones interpersonales y de
caracter técnico que afronta el personal y buscarle una solucién

beneficiosa tanto para el awpleado camo para la empresa.

Es necesario, después de 1la retroalimentacién proporcionar
oportunidades correctivas para mejorar en un tiempo establecido los
aspectos laborales en que el empleado proyectd un desempefio laboral

deficiente.



4.

71

Es recomendable establecer un adecuado programa de
capacitacidn en las &reas que asi lo requiera cada uno de los
diferentes departamentos de los laboratorios (motivacidn,
relaciones interperscnales, adiestramiento, crecimiento vy

desarrcllo, manejo del stress, salud e higiene mental del

trabajador.

Se recomienda que de acuerdo a los resultados de la
evaluacién se establezcan incentivos salariales y politicas
de ascensos, con ello se estaria reconociendo e incentivando

el buen desempefio laboral de los trabajadores.

Se considera que en los casos en que el rendimiento laboral es
insatisfactorio, es necesario que exista una supervisién més
estrecha de parte de los jefes o supervisores de cada
empleado, a efecto que ellos conozcan los motivos de su bajo

rendimiento.
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PRIMERA ENTREVISTA PERSONAL CON EL SUPERVISOR DE LOS DIFERENTES

DEPARTAMENTOS DE LOS LABORATORIOS DONOVAN WERKE

1=

INFORMACION GENERAL:

Nombre del supervisor:

Nombre del cargo:

Titulo que posee:

Tiempo de laborar en la empresa;

INFORMACION DEL PERSONAL A SU CARGO:

Cudntos empleados tiene a su cargo:

Sexo femenino: Masculinos Total:

Podria proporcionarnos una lista con los nombres de sus emplea-
dos y el cargo que desempefian en su departamento y con ello po-
der elaborar los formularios que le seridn entregados para la
respectiva evaluacidn de sus trabajadores.,

En su departamento existen puestos:

Rotativos: Fijos:

Existe desercidn laboral en su departamento gue se puedan ubi-
car en la siquiente frecuencia:

3 - 6 meses: 6 - 8 meses: 10 - 12 meses:
otros:

Considera gue los empleados que estdn en su departamento nece-
sitan capacitacidn.

SI NO

Que tipo de capacitacidn considera que sus empleados necesitan
en su departamento:
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EVALUACION DEL DESEMPEND. LABGRAT

NIVEL EJECGUTIVOS
NOMBRE: [PUESTO:  |FECHA:
SECCION: DEPTO. IEVALUADOR:
Vo. Bo. JEFE INMEDIATO: OBSERVACIONES:

EXCELENTE | MUY BUENO BUENO REGULAR DEFIC!ENT?

ASPECTCS

Posse ung Dslega con Delega Delaga pocas No delega
HABILIDAD magfica acierto atnbuciones atnbuciones ambucio-
PARA habiidad atnbuctones normalments nes
DELEGAR pera deiegar

Poses excep- Ze conwnica Ze comunica Algunas gele
HABILIDAD cional con mucha can veces le dificulta
PARA habihdad facihdad tacihdad dihiculta COMUMCArss
COMUNICARSE |para COMUNICArss

comunicarss
TRATO Es excepcio- Muy respetuoso Rezpetuozo Trala de No mempre
CON nalimente cortes y corcial ¥ &Ciuar con &z corcial
PERSONAS y amable cordial cordiahidad

Fresenta muchas Siempre Regulermente Prazanta Raras veces
INICIATIVA wgerencias presenta presenta pocas presenta

Lugerencias sugerencias SUQEBNCIas LUgarencias

ESPIRITU La mayor parte Nomalments Parbcularments Inditerents. Negativo.
DE de lac veces 8¢ colaborad, e Dcazionaimants Nunca
COLABORACICON]| ez colaborador rador colabora colabora

Conoce Fozoo ioz Conoce bien Pozoo muy Fozoo monos
CONOCIMIENTO |protundamente coracimientos su trabao pocos de los
DEL U trabap reauendos conecimientos conocinisntos
TRABAJO para ol del requendos

frabam frabago en o frabep

Excoads ol Cumple frecusnte- Cumple con o Loz resultados Raras vecos
RENDIMIENTC volumen de ments con e volumen de no cumplen con cumple

frabajo volumen de tra- frabapo ol trabajp con al volumen

requencdo bajo o requend requendo de frabaje

requendo




Ez altamente E=z muy Cazi ziempre Algunas veces Muesira falla
RESPONGSABI- rasponsable responsabls %8 pusds muestra de
LIDAD conhar en falta de rezponsabi-

| rezponsabiided hdad

Tiene grandes Capta muy Capia bien Ez lento Ez muy
HABILIDAD taciidad bien las las instruc- para captar tento para
PARA de captacion nstrucciones, ciones mstrucciones captar
COMPRENDER |{Entende msrucciones

rapidaments

Ziempre llega Fraecusntenante Nermalmente Algunas veces Zo presenta
PUNTUALIDAD |con antalacion llega antes llega antes 58 presenta tarde a su

a zu rabap de la hora, de la hora, a tarde a su trabajo

& su frabay =u frabajp trabago

Pozes una E=zta bien Tiene prepa- Tiens alguna Tisne poca
PREPARACION |magmihca preparado racion. Trata preparacion preparacion
Y preparacion de superarse

SUPERACION




EVALUACION DEL DESEMPENO. LABORATORIOS DONOVAN WERKE

precedsntes.

NIVEL DE MANDOS MEDIOS
{NOMBRE: |PUESTO:  JFECHA:
SECCION: [DEPTO.: [EVALUADOR:
. Vo. Bo. JEFE INMEDIATO: Ip BSERVACIONES:

EXCELENTE | MUY BUENO BUENO BREGULAR | DEFICIENTE

ASPECTOS

Es un excelenta Tiens mucha Pozes capacidad Tiene algunas Musstra
CAPACIDAD organizador. capaciiad para nomal para epttudes dificultad
PARA organizar. organizar. para orgamzar. para
ORGANIZAR orgamnizar

Planifica Plamtca Flamshca an Planshica Tiene
CAPACIDAD tecnicaments siztematicaments forma nomal algunos de fos dificultad
PARA todos loz tra- &l frabas & =u loz trabajes tfrebajos a para
PLANIFICAR bajos a 5U Cargo Cargo en muy & desarrollar SU Cargo organizer

con rasuliados busna forma

exceientos

POS%a LNg Magni- Delaga con Delega Daiega pocas NO dalega
HABILIDAD fica habiidad aciero ambuciones atmbucionas atnbuciones
PARA para delegar atbuciones rutnanamaente acertadamente
DELEGAR ambuciones

Posoe habilidad Tiense conocinuen- Logra adestrar Adiestra ien Zelo
FORMACION axcepciongl tos pare formar subordinacos al subordinado. dificulta
DE para jormar subordinades Fuede mejorar formar
SUBORDINADO S} subordinados subordinados

Pozzoo SO COMUMCa 2o comumca Algunas vocos Soilc
HABILIDAD oxcopcionat con mucha con el chrficudin
PARA nabtidad Tacimoada Tecimaad amcuis comunicarse
COMUNICARSE |para comunicarsse comunicerse

Dezarolla idaas Pieniza consfruc- Es capaz de Algunas veces Prenza en
CREATIVIDAD muy valosas tvamente desarrollar piensa en forma torma

Es onginal y ¥ desarraila deas de rutinana. |rutnana.

construcvo. ideas ubles. ofroz. 2o baza en




Excepcionalments | Muy respetucszo Respetuoso y Trate de actuar No sismprs
TRATO cortes y amable, y cordial. cordial; zabs corchalmente. &% cordial,
CON Aplica las rela- Escucha con encuchar. No wempre muestra m-
FERSONMAS ciones huamanas, nteres y aten- zabe escuchar tolerancia.
cion.Bs usio.
Preszanta muchas Siempra presenta Reguiamants Fresenta poces Muy raras,
INICIATIVA sugerencias SUgsrencias presenia rugarancias veces pre-
fructhferas. valiozas., sugerencias utilez. senta
uties. SUgerencias
utiles
Pases axcelerts Foses busn Por lo generat Algunas vecas Zus decimo-
CRITERIO Y cnteno,obtsns cnteno; cons:- decide decids mn mucho  {nes no
TOMA DE todea la mforma- dera la opinion razonablements. cnteno. siempre son
DECIGIONES cion antss ds de 0z demas acertadas
decdir, para decidir.
La mayor parie Nomalimente Parbcularmente indiferente. Negabvo.
ESPIRITU do las veces dispuesto a bnnda colabo- Ocamionalments  |Nunca colabo-
DE dispuesto a colaborar. {racion cuando colabora en e an
COLABORACION| colaborar. sele trabajos adicio- actvidades
solicia. nales. adicionales
Pozes magnifica Esin bien Tiene proparacion Tiens alguna Tiene poca
PREPARACION |preparacion. preparado y con Trata de supe- preparacion. A preparacion y
Y ESPIRITU Conztantements frecuencia rarse para veces manthesta  ino mamhesta
DE %0 supera muesira deseo de SV MSOT. deseos de su- ta desecs de
SUPERACION SUPSracion. perarse. supsrarse.
Conoce profun- Poses oz cono- Conoce bien su Foses muy Fozas menos
CONOCHAIENTO | daments todos Clvientos trabag. pocos de los de las cono-
DEL 105 aspectos requendos para conocimientas cimientos
TRABAJO dei trabage. un desempe’®c requendos. roquondos.

normal.




EVALUACION DEL DESEMPENO. LABORATORIOS DONOVAN WERKE

NIVEL TECNICO ADMINISTRATIVO

NOMBRE: [PUESTO: [FECHA:
[SECCION: IDEPTO.: {EVALUADOR:
Vo. Bo. JEFE INMEDIATO: [OBSERVACIONES:
EXCELENTE | MUY BUEND BUENO REGULAR | DEFICIENTE
ASPECTOS
COMNOCIMIENTO {Poses sxceientes Foses muy buenos Poses buenos Fozes loz cone- Pases muy
Y ORGAN- conocimientos conocinmiantos conocmuantos cinwentos regue- pocas da log
ZACION DEL respecto al razpecio al respecto al ndos pare un conocmientos
TRABAJO cargo que cergo que cergo qus de- desenmpa?o nomal | requendos.
desempeta. desempeTa. sampo’ta.
CALIDAD Rinde una labor Rinde una laber Curmple su Frocuentemiente  |Raras veces
DEL: de cahdad da calidad muy labor con buena no nnde una nnde ona
TRABAJO excepaional. buena, cahdad de a- lebor de iabor de
cuerdo con los calidad. Calidad.
requennientos
del puesto.
CAPACIDAD Exceiontes Muy buenas Aceptable Poce capacidad No tene
DE AMALISIS capacidades de cualidades de capacided de de analiss y capacidad de
Y GINTESIS analisis y analiss ¥ analiss y sintenis. anaiiziz y
wntems. sintomis, SINiesIs. sintess,
INTERES Demuestra Demuestra mucho Demuestra in- Demuesira poco | Demuestra poco
POR EL excapcional in- interes por teres por hacer nieres por nteres por
TRABAJC teres por hacer {macer bien su bien su hacer bian su su rabap.
bien su trabajo. trabajo. trabajo. trabag.
Es PO o Yy Uzualmente so Ocasonaiments No oz
RESPOMNSA- nalimants respon- dedica a sus dedica & sus o5 responsable. responzable.
BILIDAD sable en su fabores con laborez en for-
frabao. iresponsabiidad. ma comecta.
INICIATIVA Excepcional dis- Fozes muy buena Buena disponibi- Disponibidad No poses
Y ponbiidad para | dizponibilidad Tdad para mi- Péare HUCIET chisponibili-
CREATIVIDAD WICIar accic- pare IMICIar CIer acCiones RCCIONSS PoS- dad para
nes positivas. [CCiones pos- pomtvas, tvas, mciar
E= creatvo. tvas. Creatvidad acciones po-
moderada. sitvas.

&



Constantementes La mayor parte Colabora nomial- 2u colaboracion Negativo.
COOPERACION |colabora mas del tempo mente on & &5 indieren- Nunce esta
de 1o requendo. colabora mes togro de ob- te. dispuesto
de lo requendo. Bhvos. <colaborar,
Zismpre o La mayona de Zismprs llaga E nente Ziempra llega
PUNTUALIDAD |precanta antes ias veces so & tompo. 56 retrasa. Cam despuse de
de la hora prasenta antes de siempre hay i hora
establacida. ia hora. motvo pist- establecida.
ficado.
Poszes magnifica Ezia bien Tisne prepa- Tiena alguna Tiene poca
PREPARACION |praparacion. preparado y con racion. Trata de preparacion y prepasacion,
Y ESPIRITU Constantements frecuenci mues- supecarss on o & ¥eces mani- No manifiestia
DE SUPERA- 58 SUpSrg, tra desaos de trabajo. fiesta deseos deseos de
CION superarse. de superarss, sUperarse.
TRATO Y Exceiants habi- Muy buena habr Buena dispoz- Poca habilidad No pozes
COMUNICACIONdad para co- hdad para c1on pera conw- para comunicarse  |habilidad pare
municerse y comunicarse y nicarss y ser ¥ ser cortes. ComUnICarse ¥
zar cortes. Sor cortes. cortes.

=of cortas.




E¥RALUADION DEL

DECEMPEND. LABORATORIOO DONOVAN WERKE

SECRETARIAL
[NOMBRE: [PUESTO:  JFECHA:
SECCION: IDEPTO.: |EVALUADOR:
Vo. Bo. JEFE INMEDIATO: [OBSERVACIONES:
EXCELENTE | MUY BUENO BUENO REGULAR | DEFICIENTE
ASPECTOS
Conoce profun- Conoce ios Fozee los Foses menos de Pozes muy
COMNOCIMIENTO | damente ios aspectos dal conocimisntos oz comocmmien- pocas de los
DEL: azpectos del trabao. requendos tos requendos. conocimientos
TRABAJO trebago. para & tra- raquendas.
bajpo.
FPoses axcapcio- FPoses muy busna Poses busna hia- FPoses regular Fozse regular
HABILIDADES nal capacidad cepacidad para bihded para habilided para hebilidad para
SECRE- para franscnbir transcnbir la transcnbir la transcabir ta transcabir
TARIALES I taquigraha y taquigraha y taquigrata y taguigrahia y a2 taquigra-
macanograna. mecanegrana. mecanograna. mecanograna. fie ¥ meca-
nograha,
CALIDAD Excepcionalments  |Poses tactided RegLianments Poca faciidad WMuy poca fa-
DE secuta io que para spcutar ejecuta fo que para sjpcutar o cilidad para
TRABAJO zu jofe lo 1o qua su mte U jefe la que su aie le nacer lo que
ndica. femndica. indica. pncicea. 18 mccan.
COMUNICACION{ ziempre tranzn- Regularments Camt siempre Pocas veces Nunca transni-
APLICADA AL te camectaments tranzmite comec- tranzmite lo transmite lo ts o que e
TRABAJO loque se 1o taments lo que que se ie que =8 e indica.
3 wndica. =8 la mdica. mdica. ndica.
ESPIRITU Partcularmento Le mayor parte Nomialmente es- indiferente. Nunce esta
DE ssia dispuasia de laz veces ta dispussia e te dis Ty
COLABORACIKON|a colaborar. esta dispuesia a colaborar. esta dispussta colaborar.
& colaborar. a colaborar,
Manbens muy Mantene buenas | Mantens adecus- Carece de tacio 2u trato e
TRATO busnas rela- relaciones con das ralaciones para mantener brusco, No
CON ciones con compaTeros y con compatercs buenas relacic- tene mmpa-
PERSONAS compateros y publico. ¥ publico. nes y pusde ta an &
publico. M@Orar, @rpo.




Aporta buenas Ziempre aporia Regularmente Aporta pocas Raras veces
INICIATIVA ideas y su- ideas y suge- aporta ideas y deas ¥ suge- aporia 1deas y
gerencias para rencias para sugerencias. rencias. SUgerencias
merar su mejorar su para meorar
trabapo. frabajo. =i frabajo.
E= altaments Ez muy respon- Cati Sismpre Algunas vaces Muestra
RESPONSA- responsable y sable. =8 pueds {muestra imes- wrezponsabi-
BILIDAD confiabie, conhar en su ponsabilidad. hidad.
trabajo.
siempre llega La mayor parte Nomaiments sa Algunaz veces Con mucha
con antalacion de las veces prezenta a sy 58 presenis frecusncia o
PUNTUALIDAD  ja su trebago. =0 prasenta trabggo en la tarde a su presenta
antss de la hore astablecida. trabap. tards a 5u
fiona.

traba.




EVALUACION DEL

DESEMPENO. LABORATORIOS DONOVAN WERKE

NIVEL OPERATIVO
NOMBRE: JPUESTO:  |FECHA:
SECCION: [DEPTO.: |[EVALUADOR:
Vo. Bo. JEFE INMEDIATO: }[OBSERVACIONES:

EXCELENTE | MUY BUENO BUENO REGULAR | DEFICIENTE

ASPECTOS

Conoce profunda- Conoce bien Pozes los co- Pozes menos de Pozes muy
CONOCIMIENTO |mente los Zu trabajo. necinentos los conocinientos  |pocos de los
DEL aspectos del requendos requendos conocrmientos
TRABAJO trabajo. trabajo. para of requendos.

puesto
Repularmente Ccanonalments Neceszita de Necesita mucha

CALIDAD Requiere poca muestra una requiers de alguna onen- revision,
DEL SUPSrvIson muy buena SUpervision. tacion. onentacion y
TRABAJO on o cahdad de control.

trabajo. trabajo.

Exceds con o Ziempre cumple Cumple con al Los resultados Raras vaces
RENDIMIENTO volumen de con & volumen volumen ds son infernores cumple con

trabajo. da trabajo. frabap al volumen de el volumen

requando. trabajo. de trabajo.

E= altameants Ez muy Casi usmpre Algunes veces Muestra taita
RESPONSA- responsable v rezponzsablie. £8 puede con- musstra falta de rezpon-
BILIDAD conhable. fiar an el de rezponsa- sabihdad.

bihdad.

Tiene grandes Capta muy bien Capta bien las E= lento para Ez muy lento
HABILIDAD faciidacios do a3 mstruccio- matrucciones. captar las para captar
PARA captacion. nes. nstruccionas msruCcciones.
COMPRENDER

Presanta muchas Stempre preson- Prezonta Presenta pocas Muy reras

sugestones e zugestones sugesthones sugeshones veces presenta
INICIATIVA vahosas. valiozas. valiosas, valiosas. sugestones

valiosas.

Muy frecuen- FParticularmenta Nomalimente s& Inditerents. Negahvo
ESPIRITU tamente sa 58 cispone & dispone a Ocasonalments Nunca colabora.
DE dispone a colaborar. colaborar. & dispone a en actwidades
COLABORACION| colaborar. colaborar. adicionates.

L0



ESPIRITU

Manhens busnaz Tisna un gran Es semcial Carecs de tacto 2u trato &=
TRATO CON relaciones con don de goentes, y atents. 2u para mantsnar brusco; no
PERSONAS joten y compa’e- Mantena busnas frato general- buenas re- hene wmpa-
ros, es cortes. relacionos mants &z lacionas has en o
humanas, busano humanas. Qrupo.
Conoca profunda- Presta szpacial Cumple los No sismpre No cumpls con

CUMPLIMIENTO
DE
REGLAMENTOS

mente los regla-
mentos y los

cumple muy bisn

atencion & cono-
cmiento y cuni-

phrsnto dal

ragianasnto

roglamentos y
nomas dai

laboratons

cumpls con ios
reglamentos y
normas dal laiso-

fatono.

los régla-
mantos del

lalyoratone.

PUNTUALIDAD

Zisnipro liega

La mayons do las

Nomalmente o

AlQunas vecas

Con mucha fre-

con antsiacion veces s presen- presanta a su %58 presenta CUSCIA %8

& U puesto ta con antsia- puestoala tarde a su prezenta tar-

de trabao. cIOn & Zu hora. trabajo. deasu
trabajo. trabajo.

Muy sxcepcio- Pide muy pocos Pide pocos Pide alguno= par- | Pide muchos

PERMISOS nalmeants pide pemIZOs Para peamnzos para MiSos para sahr Pemizos para
Y POmISCS salir salir. y algunas veces zalr y
AUSENCIAS para salir. talta. falta con
frecuencia.
Pozmo una Ezta bisn pro- Tiena prepara- Tene alguna Tiens muy poca

PREPARACION

magnihca pre-

parado y muestra

cion, frata

Proparacion y

preparacion y

: 4 PAracion y o dezsos de de supsrarss. a veces manthes- |no manifiesta
SUPERACION supora en sl Superacion. ta deseos de desecs de
trabajo. sUpSrar:s. SUDBFArss.
APARIENCIA 2u apanencia 2u presentacion 2u prozentacion A monudo des- 2u presenta-
PERSOMNAL oz axcelente &z muy busna 8z adacuada y cuida zu pre~ clon No ex
pulcra y co- Musstra aragio aceptable. ZonNtacion. adacuada.

recta.

curdadozo




LAV ALIFICACION
e W o e =
NIVEL EJECUTIVOD

100.0 300 80.0 400 20.0

i ASPECTOS | total

\EXCEL. ‘M. BUENO (BUENO |REGULAR DEFIC.

(HABILIDAD PARA DELEGAR | 100

. 100 801 60, 40| 20|

{COMUNICACION . 88

80! 64! 501 321

|
o

|RELAC. INTERPERSONALES :

]
Q|

7.0 56, 42|

|

ANICIATIVA

.0 72 58 1

:COI AT A Mg

LADURAL VN

—fpalpofr

43 | 4.0 ;

CONOCIMIENTOS

QG| o

plofplo
QOO |0

72

Ln
S

RENDIMIENTO

3.0

Alaolo|ol;

BESPONSABILIDAD P

(=R -

e
Bi~fw]|e

PLAMIFICACION 12.0:

i
i
i
i
i
'
T
!
i

50

PUNTUALIDAD 301

1.8

SAPACIDAD DE DECISION 150 |

mloolo|olol=|o

Slolo|o|e|=w

M

F-9
Bl~|mofmifon| s
o2 I o O L I e I

] 3.0
100 80.0 400 200

CLAVES DE CALIFICACION
MANDOS MEDIOS

100.0 80.0 6C.0 AG.0 20.0

ASPECTOS ¢ Total

{ORGAMIZACION BT goap

'EXCEL. ‘M. BUENG | BUENO : REGULAR DEFIC.

12.0 96 72! 48 24
'PLANIFICACION 1407 140 112 ] 84 | 56 28!
{DELEGACION L 50¢ 50 401 20 20 1.0
FOPMACICON DE SUBCRDINA: 80 8.0 64 | 48 . 29 | i6
ICONMUNICACIOH L 80 60 43 | 36 | 24 1.2
CREATIVIDAD ©10.0 100 3.0 | 60 : an 26
‘PELACIONES INTERPERS. . 20 70 16 12 . 05 04
THCIATIVA 50 90 72 54 36: 18
TOMA DE DEQISIONES 120 130 104 78 5.2 25
COLABORACION 30, 30 2.4 18 1z 0.6
PREFARACICN ¥ SUPERACI 7.0 o 56 an ng 1.4
COHGCIMENTOS DEL TRAR 110 ea 68 a4 oy
10 B0 50 10 =




CLAVES DE CALIFICACICON

£ Y] IS at ¥

KL T ey AT A Ty
MIYEL 1 S NILA-AURINIS T RA G T VU

W00 50.0 60.0 40.0 20.0
5 ASPECTOS | Total 'EXCEL. |i. BUENO .BUENO |REGULAR DEFIC. i
ICONOCIMIENTOS [ 140 140 1121 84| 56 23
'CALIDAD NEL TRABRAIN | en: an. ¥2 i 541 36, 131
CAPACIDAD DE ANALISIS 50 380 104 | 78 BE . BB
ONTERES POREL TRABAJO | 120 10 96 72 43 24|
RESPONSABILIDAD I 60, 80 43, 36 24 12¢
HNICIATIVA Y CREATIVIDAD | 15.0; 5.0 | 12.0 | 9.0 | 80 30|
ICOOPERACION P70 701 56 | 42, 2B, i4:
PUNTUALIDAD { 50 50 40 3.0 204 434§
PPEPAPACION ACADEMICA | 1101 110! 88 65 | a4 22
COMUNICACION Y RELHUM.| 80| 80 64 43 32 16

CLAVES DE CALIFICACION
NIVEL SECRETARIAL

100.0 80.0 60.0 400 200
| ASPECTOS | Total |[EXCEL. |M.BUENO [BUENO (REGULAR IDEFIG. |
!CONOCIMIENTOS DELTRAB| 160 160 128 | 8.0 | 40! 08
|HABILIDADES CECPETARIAL] 180 : 180 104 | 8.0 | 50: 20|

'CALIDAD DEL TRABAJO L1260, 120 96 ! 7 55
COMUNICACION 110 1.0, 83 70 5.0 30
|COLABOPACION | 90 90 721 60 40 20|
RELACIONES INTERPERSON. 6.0 | 60 48] 40 ‘ 20 g ool
NICIATIVA . 150 150 20| 90 | 60 30
'PESPONSABILIDAD 140 ° 140 iz 34 60 . 30
PUNTUALIDAD 40 49 32 | 24 20 10,

1000 000 20.0 80.0 400 200



CLAVES DE CALIFICACICON

NEVEL OPERATIVO

100.0 80.0 60.0 400 200
AGPECTOS . Total E¥CEL ‘M. BUENO | BUENQ | REGULARDEFIC.
ICONOCIMIENTOS DEL TRAB | 1401 140 | 1.2 84 56! 28]
ICALIDAD DEL TRABAJO | 150 | 180 104 7.8 | 52! 26
RENDIMIENTO , 110 10 83 ; 66 | 44| 22
'RESPONSABILIDAD . 1264 120 96 72| 43, 24
{HABILIDAD PARA COMPREN, 8.0 80 6.4 43 32| 16|
HNICIATIVA i 7.0 7.0 56 | 42 | 28| 14 |
COLABORACION 60 60 48 26 24 122 1
PELACH. INTERPERSONALES| 50, 50 4.0 3.0 20 1.0

CUMPLIMIENTO DE PEGLAM| 90| 90 72 54 36 ! 18

IPUNTUALIDAD Y 40 a2 24 16| 08
PERPMISOS Y AUSENCIAS ;. 07 0.7 06 04 | 0.3 01!

SUPERACION ACADEMICA 10.0 10.6 | 8.0 6.0 4.0 2.0
APARIENCIA PERSONAL 03] 03] 0.2 0.2 0.1 81 )

1000 1000 80.0 60.0 400 200



10.-

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ALPANDER, GUVENC G. Planeacidn Estratégica Aplicada @
los Hrecursos Humanos. Colombia. Editorial Norma. 1985.

p.p. 345.

ALVARADO, VICTOR HUGO. Caracteristicas de la_ Estructura

Productiva y social de la Industria en Guatemala. Edito-

Documento de la Escuela de Trabajo Social. USAC, 1990,
p.p. 20

CHAVEZ ZEPEDA, JUAN JOSE. Elaboracidén de Proyectos dc

investigacidn. Guatemala. 1992. p.p. 74

DE LA ROCA ESTUARRDO. Criterios para Orientar el Proceso

de ila Investigacidn Cientifica.USAC. Escuecla dc Cianman

Psicoldgicas. Documento de Apcyo Docente. Guatemala, 1992

‘p.p- 58

HARRIS, O. JEFF jr. Administracidn de Recursos Humanos.
México. Editorial Limusa, S.A. de C. V. 1%92. p.p. 58¢C

KENDALL ALVA F. Y GATZA JAMES. Un Programa Positivo Para

la Evaluacidn del Desempefic. México. Editorial Tillas.1974.

Pabs 50

levin, jack. Fundamentos de Estadistica en la Investicacidn

Social. México. Editorial Harla, 1977. p.p. 305

MADDAUX, ROBERT B. Manuales Didacticos de Administracidn.

Mexico, Editorial Trillas.1988. p.p. 92

WARTHER, WILLIAM B. Administracién de Personal y Recursos

Humanos. México. Editcrial Mc graw., Hill Interamcricana.
1991. pp. 385

SCHULTZ, DUANE P. Psicologia Industrial. México. Editorial

Interamericana. 1982. p.p. 457

RORERS 8 (A DUVERIO 0F BN AL ¢
llttln!.i:.hg 1:11?‘,.,?uﬁu£;]

s S SV S g



INDICE GENERAL

Pag.
2=l 1y sl e, PENPURU IS NP S — 11
PIOlOg0.eescssccacaccnccccsancans wmommale ST Fim e P e e ST 12
CAPITULO I IntroducCifN..essssscacsssscasascascss seseressnsrrnan
i1 Marco Tedrico

1.1 Antecedentes de los Recursos HUMANOS....ceceeseecsces 15

1.2 Proceso Histdrico de la Industrializacidn en Gmtemala 17

1.3 E1 Papel de los Recurscs Humanos en la Psicologia
InduSEr AT smmaes s SaTRERrT e s SR e 19

1.4 Funciones del departamento de Recursos HUMENOS....... 20

1.5 Conceptos de la Evaluacién del DeSemMpeliO....cessesccss 21

1.6 Antecedentes de la Evaluacién del DesempefiO....... — 23
1.7 Objetivos de la Evaluacién del Desempefio....... S 24
1.8 Usos administrativos..... T S SRS S Py =gy 55 5T 24

1.9 Beneficios de la Evaluacién del DeSempenO....eeeeesss 25

1.10 Frecuencia de las evaluaciones.........-. R R 28
1.11 Preparacién de la evaluacidén....... L U T S -, 30
1,12 MEtodos de 1a evaluaCiON...sssseececacsassas =IO L 32

1.13 Implicaciones del proceso de Evaluacidn del
DESEMDEA0 . - et aacesneacnnscsasnnreecases S N T, 33
1.14 Resefa Histérica de los Laboratcrios Donovan Werke...

1.14.1 AntecedenteS....eeeesocosanss ek RS S 37



Pag.
1.14.2 Estructura Organizacional.sccecsssccssssccces 38

1.14.3 Atribuciones principaleS.ssessssssssssstssnns 40
1.15 Formulacién de HipitesiS..seseceacecesecsccnscanannns 42
CAPITULO II Técnicas e Instrumentos
2.1 TéCNICAS..vecesscancssnsns tesseseessasnseisansinnsnsne 44
2.2 InstrumentoS.....ceee.. secssssssscsnnses sessssnssssas 54
2.2.1 Programa de Evaluacién del DesempenO...sssssee 46
2.2.2 Cuadro de referencia del programa de Evaluaciin
del DesempeliO.cccasssesasasnssnsnssaasssassssss 53
2.2.3 Técnica y AnAlisis EstadistiCO..cccesscscesass 55
CAPITULO I1I Presentacién y Analisis de Resultados
3.1 Presentacidén y Analisis de ResultadoS....eseseesesess 58
CAPITULO IV Conclusiones y Recomendaciones
4.1  ConcIUsIOneS. v vvevs s e A e e e a R 68

4,2 RecomendaCiONeS...cssosess T T 70

IO Trie o e 5o B 5 00 G SE— 73
BOER0: Lovsmmmses s s e e e e e e e e R 74
BDERTE Jieseomewniibi i S5 65e dmis fek Siies s a0k sauwises e e 75

ANEXO Busssescansnssnsssstnssnsssssansnsansssssssasnsssannss b 85

BIBLIOGRAFIA ....ov.. S S-S O P R 89



