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RESUMEN

‘Disefio de un sistema de evaluacién del desempeio 360° para el area
administrativa de RHM Solutions S.A. (SEARS)”

Autores: Javier Sdronov Limatuj Quintanilla, Gabriela Maria Tobias Sanchez

La idea de crear una herramienta de evaluacion del desempefio 360° surgi6
debido a la necesidad de ponderar el desempeiio de los colaboradores, ya que
la empresa no contaba con un sistema en el cual apoyarse para poder recabar
datos cuantitativos del desempefio de cada uno de los colaboradores del area
administrativa. Por lo que tomado en cuenta esta necesidad basica de conocer
la efectividad de cada uno de los colaboradores que ocupan puestos
administrativos dentro de la empresa, surgio la propuesta de crear un manual de
evaluacion del desempeiio 360°. El cual nos permitird calificar de forma objetiva
e imparcial al personal administrativo y obtener un resultado cuantitativo del
personal administrativo dentro de dicha empresa. Para la realizacion de este
proyecto se estimo un tiempo aproximado de tres meses, llevdndose a cabo en
las instalaciones administrativas de la empresa.

Las técnicas que se utilizaron para recabar la informacion de esta investigacion
fue poblacién objetivo y observacion participante; y el instrumento utilizado fue el
cuestionario. La investigacion estuvo dirigida al area administrativa de la
empresa, la cual contaba con una poblacion de 33 colaboradores de ambos
géneros los cuales se encuentran en un rango etario entre 19 y 40 afios. Para
hacer el proceso mas completo se incluyé en la evaluacién a los mandos medios
de cada departamento, a los que se les evallo entre otras cosas el desempefio
como lideres.

El logro mas importante que se obtuvo de este proyecto de investigacion, es
contar con una herramienta la cual facilitara la deteccién de areas de mejora en
los diferentes departamentos del area administrativa de la empresa, asi como del
rendimiento de los jefes de departamento, lo cual contribuira a tener un control
mas amplio del funcionamiento de los departamentos que pertenecen al area
administrativa de la empresa. Todo esto llevard un control en el mejoramiento
de la efectividad de los colaboradores a través de un seguimiento semestral y de
la entrega de los resultados puntualmente a todos los involucrados en el proceso
de evaluacion del desempeiio de 360°.






PROLOGO

Esta investigacion parti6 de la necesidad detectada en la empresa RHM
Solutions (Sears), en la cual se detectd que no existia una herramienta
establecida para evaluar el desempefio de los colaboradores del area
administrativa; por lo que se propuso y se llevo a cabo el disefio de un manual
del desempefio para dichos colaboradores del area administrativa de la
empresa, para identificar los indicadores a evaluar de los jefes de departamento,
se le aplico a los 33 colaboradores del area administrativa un cuestionario en el
cual se identificaron como indicadores de evaluacién de desempefio hacia sus
jefes competencias especificas como: trabajo en equipo, toma de decision,
liderazgo, comunicacion y relaciones interpersonales. Detectando esas
necesidades, se cred la herramienta de evaluacion de desempefio, la cual
facilitara la ponderaciéon y evaluacion hacia los mandos medios, tomando como
eje las competencias mas relevantes.

Para identificar las competencias mas relevantes para el desempefio de puesto
operativos a nivel administrativo, se aplicé a los jefes de cada departamento un
cuestionario el cual dio como resultado que competencias se debia evaluar en el
desempefio de sus colaboradores desde las cinco competencias especificas, las
cuales también se les estaran evaluando a los mandos medios, los cuales en
conjunto forman una evaluacion del desempefio 360°.

El manual de evaluacién del desempefio de 360° fue disefiado para ser aplicado
cada 6 meses por el departamento de Recursos Humanos de la empresa,
dando a conocer los resultados de la evaluacion 1 mes después de la aplicacion
a todos los involucrados. Los resultados son determinantes para poder tomar
decisiones administrativas como por ejemplo: los asensos y los aumentos
salariales asi como las causas de despido. La evaluacion 360° también permite
calificar al personal en el puesto que desempefia de manera clara y objetiva a la
vez que ayuda reforzar la eficiencia, la competitividad y productividad.

La evaluacion del desempefio del personal es un proceso determinante en
cualquier institucién, esta investigacion fue orientada en crear un manual de
evaluacion del desempefio 360° para el departamento de administrativo de la
empresa RHM Solutions (Sears) el proceso estuvo dividido en dos partes; la
primera fue determinar las areas del desempefio que se deben evaluar, la
segunda parte fue crear el sistema de evaluacion del desempefio tomando como
base la informacion obtenida.






CAPITULO |
INTRODUCCION

1.1 Planteamiento del problemay marco teorico

1.1.1 Planteamiento del problema

Anteriormente la empresa RHM Solutions S.A (Sears) no contaba con una
herramienta de evaluacion del desempefio en el area administrativa, en la cual
apoyarse para poder tomar decisiones relevantes y realizar procesos para el
personal administrativo de la empresa, dentro de estos procesos se encuentra la
promociéon o ascenso de los colaboradores, aumentos salariales, desvinculacion
laboral, entre otras, por tal motivo se vio la necesidad de realizar una
herramienta con la cual se pueda realizar la ponderacién de aspectos relevantes
y significativos del desempefio de cada colaborador que ocupa un puesto en el

area administrativa de la empresa.

Debido al poco seguimiento y la falta de conocimiento de los aspectos de mejora
de cada puesto en las areas administrativas, se realiz6 un instrumento de
evaluacion del desempefio 360°, el cual facilitara la realizacion del proceso ya
gue es mas efectiva y eficaz, rompiendo de esta manera con los esquemas de
evaluacion anteriores que se habian estado manejando en el area de Recursos

Humanos a nivel interno en dicha empresa.

Se propuso esta herramienta de evaluacion, ya que el personal administrativo de
la empresa, no tenia forma alguna de obtener informacién de los aspectos
relevantes y significativos de las tareas realizadas dentro del puesto que ocupa.
Ahora los colaboradores y mandos medios de dicha empresa cuentan con un
sistema de evaluacion de desempefio que proporciona retroalimentacion

periodica de las labores realizadas en el puesto que se ocupa.



Con la creacién de una herramienta de evaluacién del desempefio 360°, los
departamentos podran reflejar de modo cuantitativo la eficiencia y efectividad de
los colaboradores del area administrativa, segun las competencias especificas
de dicha empresa.

Esta investigacion tuvo como objetivo principal disefiar un sistema de evaluacion
del desempefio 360° el objetivo de la investigacion fue responder a las
preguntas, ¢Existe un manual con todas las herramientas necesarias para dar
una guia correcta en la aplicacion de una evaluacion del desempefio de 360°?
¢Se conocen las herramientas necesarias para dar una guia correcta en la
calificacion, de una evaluacion del desempefio de 360°?, ¢Se tienen
identificados cuales son los resultados necesarios para desempefar cada
puesto?, ¢Cudles son los beneficios se pueden obtener de la evaluacion del
desempeiio 360°? y ¢Se ha evaluado con anterioridad la importancia de la

evaluacion del desempefio?

Ahora por medio de esta investigacion se cuenta con una herramienta que apoya
de forma directa a la cuantificacion del desempefio de cada colaborador de dicha
empresa y de esta manera lograr tener personal altamente calificado, en
constante mejora profesional y con una retroalimentacion periédica de su

desempefio.

El desarrollo y creacion de la herramienta de evaluacion del desempefio estuvo
enfocada no solamente al personal de mandos medios sino que tiene una
orientaciéon 360° con la cual se identificaron areas de mejora de todos los
colaboradores, incluyendo jefaturas. Ademéas de contar con un instrumento de
evaluacion del desempefio 360°, esta investigacion se enfoco en detectar areas
de mejora de cada uno de los puestos del area administrativa de la empresa y
realizar un plan de comunicacién o retroalimentacion de los resultado obtenidos

en la evaluacion del desempeiio.



Con este plan de comunicacion o retroalimentacion de resultados, podran ubicar
y mejorar las malas practicas y areas de mejora en el desempefio de los
colaboradores en el area administrativa de la empresa, ya que esto muchas
veces se debe a que no se conocen del todo los aspectos que se evallan dentro
del puesto de trabajo y asi poder ejecutar un trabajo de alta calidad dentro de la
empresa. Esta investigacion se llevo a cabo para buscar mejoras en las areas de
oportunidad de los colaboradores que ocupan puestos en el area administrativa
de la empresa.

1.1.2 Marco tedrico

Resefia historica de la psicologia y su introduccion en la rama

organizacional

Dentro de los antecedentes cabe mencionar que existe un trabajo de tesis
relacionado con el tema abordado en este proyecto, el cual fue realizado por
Evelyn Sigrid Paredes Cruz en el afio de 1998, la cual lleva el titulo de Propuesta
de un disefio de evaluacion del desempefio para el area secretarial; como su
nombre lo indica la propuesta realizada por esta investigacion toma como
muestra Unicamente a los colaboradores que ocupan el puesto de secretaria
dentro de la organizacién. En esta investigacion se lleg6 a la conclusién de que
la evaluacion del desempefio secretarial es una herramienta valiosa para darnos
cuenta como se esta desenvolviendo ese elemento humano que como ya se ha
mencionado, en muchas ocasiones es el primer contacto con nuestros “clientes”,

ya sea internos o externos’.

Dentro de los datos historicos de la psicologia a nivel organizacional se puede

mencionar la segunda guerra mundial la cual introdujo a mas de dos mil

! Paredes Cruz, Evelyn Sugrid, 1998: Propuesta de un Disefio de Evaluacion del desempefio para el area
secretarial, P.7




psicologos en el esfuerzo bélico, su principal contribucion al igual que en la
primera guerra mundial consistio6 en aplicar test, seleccionar y clasificar a
millones de reclutas para asignarlos a varias ramas del servicio militares
requerian habilidades mas especializadas para operar los nuevos y complejos
aeroplanos, tanques y barcos; la urgencia de identificar a los que podian
aprenderlas dio origen a muchos refinamientos en las técnicas de seleccion y

adiestramiento de personal operativo en las tropas?.

La creciente complejidad de las ramas de guerra propicié la aparicion de una
nueva rama de la psicologia; la psicologia de la ingenieria, también llamada
ingenieria humana o ingenieria de factores humanos, en estrecha colaboracion
con ingenieros, los psicélogos en esta area suministraron informacion sobre las
capacidades y limitaciones humanas para operar equipo tan complejo como lo
eran los aviones de gran velocidad, submarinos y tanques. La psicologia
industrial adquiri6 mayor prestigio y reconocimiento a raiz de sus notables
aportes a las diferentes guerras, a raiz de esas experiencia muchos psicélogos
gue antes de la guerra habian trabajado en el aislamiento de su laboratorio se
percataron de la existencia de los importantes y fascinantes retos y problemas
del mundo real, comprendiendo que podian colaborar y encontrarles una

respuesta.

Definicion de psicologia y psicologia industrial y sus aplicaciones

Existen muchos psicologos que buscan respuesta a una pregunta bastante
compleja ¢ Qué es la naturaleza humana? Para lograr encontrar una respuesta a
esta pregunta tan compleja existe una rama del area de la salud, la cual es la
psicologia, a grandes rasgos se puede decir que la psicologia estudia los

procesos internos del individuo y las fuerzas que se producen en el entorno fisico

2 Robbins, Stephen P., 2004: Comportamiento Organizacional, P. 599




y social, pero en una forma mas formal se define a la psicologia como; el estudio

cientifico del comportamiento de los individuos y de sus procesos mentales.®

Para poder entender de una mejor forma la definicién de psicologia se debe de
entender conceptos claves; y uno de estos es conducta, la cual es definida como
cualquier acto, movimiento o respuesta que se puede observar, registrar y medir,
una conducta debe describirse de forma exacta antes de medirla, se debe de
tomar en cuenta que una conducta es lo que se observa, pero no la conclusion,

inferencia o interpretacién derivada de la observacion.*

La primera tarea de la psicologia es hacer observaciones adecuadas con
relacion a la conducta, a esto se le conoce como datos, estos datos
conductuales son los informes de las observaciones acerca del comportamiento
de los sujetos de observaciéon y las condiciones en que se presentan estos

comportamientos.®

Definicién de evaluacioén

Podemos definir la evaluacibn como un proceso que tiene como finalidad
determinar el grado de eficacia y eficiencia, con que han sido empleados los
recursos destinados a alcanzar los objetivos previstos, posibilitando la
determinacién de las desviaciones y la adopcion de medidas correctivas que
garanticen el cumplimiento adecuado de las metas presupuestadas o definidas.
La evaluacion del desempefio aun es un factor irritante para un porcentaje

considerable del personal de muchas organizaciones modernas.®

3 Gerrig, Richard J., Zimbardo, Philip G., 2005, Psicologia y vida, PP. 312.

* Gail Wiscarz Stuart, Michele T. Laraia, 2006, Enfermeria Psiquiatrica: Principios y Practicas, PP. 547.
5Gerrig, Richard J., Zimbardo, Philip G., 2005, Psicologia y vida, PP. 317.

6 Fox, William M., 1987, Improving Performance Appraisal Systems, en National Productivity Review, PP.
20.




Diferentes posturas de la evaluacién del desempefio’

Desde el punto de vista conceptual se puede plantear que la evaluacion del
desempefio, consiste en la identificacion y medicion de los objetivos de la labor
gue desempefia un individuo, la forma en que utiliza los recursos para cumplir
es0s objetivos y la gestion del rendimiento humano en las organizaciones. Este

proceso facilita la toma de decisiones y el logro de resultados.

La identificacion de las dimensiones del rendimiento es el primer paso importante
en el proceso de evaluacion, para lo que puede tenerse en cuenta el analisis del

puesto de trabajo y los objetivos a cumplir en el mismo.

La medicion consiste en la organizacion de una puntuacion que refleje el
rendimiento en las dimensiones o aspectos identificados y en la realizacion de
juicios por parte de los evaluadores sobre lo bueno o lo malo que ha sido el
rendimiento de un trabajador, esta medicidbn debe ser coherente en toda la
organizacion, se deben seguir normas de valoracion estandar, de manera que
sean comparables; a este aspecto se le conoce como ponderacion de los

aspectos evaluados.

La gestién, también es un aspecto fundamental de cualquier sistema de
evaluacion, con el fin de facilitar la gestion del rendimiento, la evaluacion debe
orientarse hacia el futuro, hacia lo que los trabajadores pueden hacer para
desarrollar su maximo potencial en la organizacion. Esto requiere que los
evaluadores proporcionen una retroalimentacién a los evaluados con el fin de
gue éstos alcancen niveles mas altos de rendimiento, satisfaccion vy

competitividad laboral.

La evaluacion del desempefio es un concepto dinamico, ya que los empleados

son siempre evaluados, bien sea formal o informalmente. Al evaluar el

’ Rodriguez-Serrano, Juan Carlos, 2004, El modelo de Gestidn de Recursos Humanos, PP. 48-60.




desempeiio, la organizacion obtiene informacién para la toma de decisiones; si el
desempeifio es inferior a lo estipulado, deben emprenderse acciones correctivas;
si el desempefio es satisfactorio, debe ser alentado y reforzar ese desempeio
solido.

Se puede concluir que la evaluacion del desempefio consiste en todos los
procesos organizacionales que determinan qué tan bien se desempefian los
colaboradores, los equipos y finalmente la organizacién, ya que cada funcién del

departamento de Recursos Humanos contribuye a este desempefio.

Definicion de evaluacion del desempefio 360°

La evaluacion del desempefio 360° es un sistema el cual es utilizado para poder
ponderar desempefio y obtener resultados, en el que participan otras personas
gue conocen al evaluado, ademas del jefe. El instrumento para efectuar
evaluaciones denominado 360° se empez6 a utilizar de manera intensiva a
mediados de los afios 80 utilizdandose principalmente para evaluar las
competencias de los ejecutivos de alto nivel. Es una forma de evaluar, que
rompe con el paradigma de que el jefe es la Gnica persona que puede evaluar
las competencias de sus colaboradores, ya que ahora también se toma en
cuenta la opinién de otras personas que conocen y ven el desempefio de las

labores del colaborador evaluado.

La evaluacién 360°, es un instrumento muy versatil que conforme las empresas
puede ser aplicado a muchos otros aspectos dentro de la organizaciéon. Es una
manera sistematizada de obtener opiniones de diferentes personas, respecto al
desempeiio de un colaborador en particular, de un departamento o de una
organizacion, ello permite que se utilice de muy diferentes maneras para mejorar

el desempeio maximizando los resultados integrales de la empresa.



A diferencia de los enfoques tradicionales, la evaluacién 360° se centra en las
habilidades necesarias a través de los limites organizaciones, ademas una de las
ventajas que representa realizar una evaluacion del desempefio 360°, es la
distribuciéon de responsabilidad de la evaluacion en varias personas logrando asi
minimizar errores comunes que se dan en una evaluacion del desempefio

tradicional, como por ejemplo, el enfoque del desempefio en los Ultimos meses.

El método de evaluacion 360° proporciona una medida mas objetiva del
desempefio de una persona, la inclusion de la perspectiva de multiples fuentes
da como resultado un punto de vista mas amplio del desempefio del empleado y
minimiza tendencias que surgen de puntos de Vvista limitados del

comportamiento.?

La expresion proviene de cubrir los 360° que simbdlicamente representan todas
las vinculaciones relevantes de una persona con su entorno laboral, ademas de
utilizarse también para indicar cuando los empleados brindan retroalimentacién
al jefe sobre el desempefio de este Ultimo. En esa misma directriz el factor
humano busca obtener una abierta y propositiva retroalimentacion sobre su
desempeifio laboral y a su vez externar su percepcion sobre el de los demas, sin
que ello tenga que generar algun tipo de diferencia y barrera para continuar con

su actividad.

Retroalimentacién de los resultados

Como menciona William B. Werther ademas de constituir un elemento esencial
para la toma de decisiones en varias areas, el proceso de evaluacion del
desempeiio proporciona informacion vital respecto a la manera en que se

administran los Recursos Humanos de la organizacion®.

8 Mondy R. Wayne, Robert M., Noe., 2010, Administracion de Recursos Humanos, Evaluacién de

retroalimentacion de 360 grados, PP. 415
° Werther, William y Davis, Keith, Administracién de Personal y Recursos humanos, 1998 P.323
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Si con frecuencia la evaluacion del desempefio es una actividad negativa y
desagradable que parece eludir la perfeccion, ¢Por qué no eliminarla?, esto se
debe a que es fundamental realizar un proceso de retroalimentacion, motivar el
mejoramiento del desempefio, tomar decisiones validas, justificar las renuncias,
identificar las necesidades de capacitacion, desarrollo y defender las decisiones

del personal.*®

El uso el cual se le puede dar a los resultados de una evaluacion del desempefio
360° depende de las necesidades de cada empresa, pero las mas comunes son;
capacitacion y desarrollo. Una evaluacién del desempefio debe de sefialar las
necesidades especificas de capacitacion y desarrollo de un colaborador, ya que
al identificar las areas de mejora que afectan de manera negativa el desempefio
del colaborador, se debe de desarrollar programas de capacitacion y desarrollo
de dichas éareas, con la finalidad de desarrollar sus fortalezas y llevar a un grado
minimo las area de mejora. La planeaciéon y desarrollo de carrera es uno de los
aspectos que le compete al area de capacitacion y desarrollo tomando como
base los resultados obtenidos de una evaluacion del desempefio, ya que este
tipo de datos son esenciales para evaluar las fortalezas y asi potencializar al

colaborador.

Otra de las areas involucradas en los resultados obtenidos en la evaluacion del
desemperio es el area de compensaciones y beneficios, ya que a partir de estos
resultados que proporciona la evaluacion del desempefio, proporciona un
fundamento para la toma de decisiones objetivas con respecto a los ajustes
salariales. La mayoria de los gerentes creen que se debe de recompensar el

desempeiio laboral sobresaliente de manera tangible, con incrementos

10Mondy R. Wayne, Robert M., Noe., 2010, Administracién de Recursos Humanos, Evaluacidon de
retroalimentacidn de 360 grados, PP.656
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salariales, consideran que los comportamientos que la empresa recompense

seran los que ellos obtendran.**

Otro de los aspectos relevantes que surgen de los resultados de una evaluacion
del desempefio, se usan con frecuencia para tomar la decision en varias areas
relacionadas con las promociones internas de los colaboradores, la terminacion
laboral y las transferencias. Cuando el nivel de desempefio esta por debajo de
los esperado y requerido en el puesto los datos cuantitativos de la evaluacion del

desempeiio es una buena base para la toma de decisiones.

La mayor parte de los empleados procura obtener retroalimentacion respecto a
la manera en que cumple sus actividades, y las personas que tiene a su cargo la
direccion de las labores de otros empleados tienen que evaluar el desempefio

individual para decidir las acciones que han de tomar.*?

Factores ambientales que pueden afectar la aplicacion de la evaluacién del

desempefio

Muchos de los factores ambientales, tanto externos como internos pueden influir
en el proceso de evaluacion del desempefio, dentro de las organizaciones se
debe de evitar el uso de cualquier método de evaluacién que produzca un
impacto negativo sobre los colaboradores. El sindicato es un factor que puede
afectar el proceso de evaluacion del desempefio, ya que estos se pueden oponer
al uso de un sistema o herramienta de evaluacion del desempefio. Otro factor
gue puede alterar o interrumpir la aplicacién de la evaluacion del desempefio, es
la cultura organizacional, ya que una cultura poco confiable no proporciona el
ambiente necesario para estimular el desempefio del colaborador y una

objetividad en la aplicacion de una evaluacion del desempefio.

11Mondy R. Wayne, Robert M., Noe., 2010, Administracién de Recursos Humanos, Evaluacidon de
retroalimentacion de 360 grados, PP.656
12 Werther, William y Davis, Keith, Administracién de Personal y Recursos humanos, 1998 P.295
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Variables significativas en la evaluacion del desempefio 360°

La evaluacion del desempefio 360° que se presenta en el proyecto de
investigacion cuenta con diferentes variables las cuales estdn ponderadas en
diferentes rangos. Unas de las variables més importantes para el desarrollo
profesional de los colaboradores de la empresa RHM Solutions S.A (Sears), son
la toma de decisiones y el liderazgo; los cuales pueden llegar a impactar de
forma significativa el desempefio del colaborador, del departamento y de la

instituciéon en mencion.

Se define el liderazgo como la capacidad de influir en un grupo para que consiga
sus metas, la base de esta influencia poder ser formal o informal. El liderazgo y
la gerencia en muchas ocasiones se confunden, la gerencia se ocupa de
manejar la complejidad, mientras que el liderazgo se refiere a manejar el cambio
para que las organizaciones sean eficaces, requieren de liderazgo y gerencia

sélida.*®

La toma de decisiones requiere de un racionamiento, es decir, se debe de elegir

opciones constantes de maximo valor en el contexto laboral.

3Robbins P., Stephens., 2004, Comportamiento Organizacional, PP.315

13



CAPITULO Il
TECNICAS E INSTRUMENTOS

2.1 TECNICAS

2.1.1 Técnica de muestreo

Para realizar la investigacion se tomo6 en cuenta a la poblacion total, debido a
gue se aplico al cien por ciento de los colaboradores del area administrativa de la
empresa, esto con la finalidad de conocer las competencias que los
colaboradores y mandos medios consideran relevantes para la evaluacion del

desemperio.

2.1.2 Técnicas de recoleccién de datos

El proceso de recolecciéon de informacion se llevo a cabo por medio de la
observacion participante, dicha técnica combina la forma de interrelacionar la
investigacion y las acciones en un determinado campo seleccionado por el

investigador con la participacion de los sujetos investigados™®.

Asi mismo se aplicaron dos cuestionario, uno dirigido a los mandos medios y
otro dirigido al personal operativo del area administrativa de la empresa; ambos
con la finalidad de conocer datos relevantes para la elaboracion de la propuesta

de evaluacion del desempefio 360°.

2.1.3 Técnica de andlisis de datos

Los resultados obtenidos por medio de los cuestionarios, se analizaron y
tabularon dividiendo los resultados en mandos medios y personal operativo del

area administrativa.

 pefia Acuna, Beatriz., 2011, Métodos Cientificos de Observacion en Educacion, PP. 19.
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Se destacaron las competencias mas importantes que para los mandos medios,
debe de tener el personal bajo su cargo, asi mismo se tomaron las competencia
mas relevantes que para los colaboradores operativos del area administrativa
debe de tener el lider del departamento al que pertenece. Se detecto la
frecuencia con que el personal es evaluado en el puesto que desempefia, entre
otros aspecto, esto aporto a la creacion de la propuesta de evaluacion del

desempeiio 360°.
2.2 INSTRUMENTOS

Se utilizo el “Cuestionario para colaboradores del Departamento Administrativo”
y “Cuestionario para Jefes de Departamento” como documento base para

obtener informacion indispensable para esta investigacion.

El cuestionario consiste en un conjunto de preguntas organizadas Yy
seleccionadas con la gerencia de Recursos Humanos, con el propdsito de
conocer las competencias mas relevantes tanto para los Jefes de departamento,

asi como para los colaboradores del area administrativa.

2.2.1 Cuestionario para colaboradores del departamento administrativo

La aplicacion de este cuestionario fue realizado en la sala de capacitacion de la
empresa, la cual cuenta con un espacio aproximado para 90 personas con
iluminacién natural y artificial. Los horarios en los cuales se les solicité apoyo a
los 28 colaboradores del area administrativa de la empresa comprenden un
rango de 08:00 a 15:00 horas en lapso de 3 dias habiles de trabajo para el area

administrativa.

2.2.2 Cuestionario para jefes de departamento

La aplicacion de este cuestionario fue realizado con cada colaborador que ocupa

un puesto de Jefatura dentro del area administrativa de la empresa. Los horarios
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en los cuales se les solicitd apoyo a los 5 Jefes del area administrativa de la
empresa comprenden un rango de 10:00 a 13:00 horas en lapso de 7 dias

hébiles de trabajo para el &rea administrativa.
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CAPITULO I
PRESENTACION, ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

3.1 Caracteristicas del lugar y de la poblacion

3.1.1 Caracteristicas del lugar

Esta investigacion se llevo a cabo en el departamento administrativo de la
empresa RHM Solutions S.A de nombre comercial Sears, ubicada en la 8va
calle 27-00 zona 11 Parque Interior Las Majadas. Sears es una de las empresas
gue componen el grupo RHM Solutions; Sears es una tienda al detalle cuyo

grupo obijetivo en el mercado guatemalteco es la clase de nivel medio alto.

3.1.2 Caracteristicas de la poblacién

Esta investigacion estuvo dirigida al area administrativa de la empresa, la cual
cuenta con una poblacion de 33 colaboradores de ambos géneros los cuales se
encuentran en un rango etario entre 19 y 40 afios. También se incluyé en la
poblacién objetivo a los cinco Jefes de departamento, los cuales son:
Contabilidad, Auditoria, Sistemas, Publicidad y Compras; el total de la muestra

fue por separado los 5 jefes y los 28 colaboradores.
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3.2 Presentacién y andlisis de resultados obtenidos

A continuaciéon se presentan los resultados obtenidos en las encuestas
realizadas; primero se encuentra el andlisis porcentual de las respuestas
obtenidas del cuestionario aplicado a los jefes de departamento del area
administrativa en grafica de cilindros; a continuacion las graficas de los
resultados obtenidos del grupo operativo del area administrativa, posteriormente
el andlisis cualitativo, la propuesta de evaluacién 360°, las fases de la evaluacion

y por ultimo los instrumentos que se generaron en la investigacion.

3.2.1 Resultados obtenidos del cuestionario para jefes de departamento
del area administrativa
Gréafica # 1 ¢Ha manejado anteriormente alguna herramienta de medicién

del desempeiio?

100%
80%
60%
40%
20%

0%

Si No

Fuente: Encuesta aplicada a los mandos medios del area administrativa de RHM
Solutions (Sears).

Descripcion: El 60% de la poblacion indica que ha manejado anteriormente
alguna herramienta de medicion del desempefio y un 40% indica que no ha
manejado alguna herramienta de medicién del desempefio.

Interpretacion: En esta grafica podemos apreciar que la mayoria de los jefes del
area administrativa de RHM Solutions tienen conocimiento de herramientas de
medicién del desempefio.
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Gréafica # 2 ¢Cree que la evaluacion del desempefio reduciria el nivel de
rotacion de su departamento?

100%
80%

20%

60%
40%

20%
0%

Si No

Fuente: Mandos medios del area administrativa de RHM Solutions (Sears).

Descripcion: ElI 80% de la poblacion cree que la evaluacion del desempefio
reduciria el nivel de rotaciébn de su departamento y un 20% no cree que la

evaluacion del desempefio reduciria el nivel de rotacion de su departamento.

Interpretacion: Claramente se puede apreciar en esta grafica que la mayoria de
los mandos medios consideran como una herramienta util, la evaluacion del

desempefio para reducirla rotacion en sus departamentos.
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Gréafica # 3 ¢Estaria de acuerdo en que el personal a cargo evalle su
desempefio?

100%
80%
60%
40%
20%

0%
No Si

Fuente: Mandos medios del area administrativa de RHM Solutions (Sears).

Descripcién: El 80% de la poblacion indica estar de acuerdo en que el personal a
cargo evalle su desempefio y el 20% no esta de acuerdo en que el personal a

cargo evalle su desempefio.

Interpretacion: En esta grafica se observa como la mayoria de los mandos
medios del area administrativa se encuentran renuentes a ser evaluados por su

personal a cargo.
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Gréafica # 4 ¢(Qué aspectos cree relevantes para evaluar el desempefio de
su personal a cargo?

100%
80%
60%
40%

20%

0%

Fuente: Mandos medios del area administrativa de RHM Solutions (Sears).

Descripcién: El 100% de la poblacion consideran que las competencias Trabajo
en Equipo y Toma de Decisiones son aspectos relevantes para evaluar el
desempefio de su personal a cargo, el 80% de la poblacién considera que las
competencias Liderazgo y Relaciones Interpersonales son aspectos relevantes
para evaluar el desempefio de su personal a cargo y el 40% de la poblacion

considera que la competencia Comunicacion es un aspectos relevantes para
evaluar el desempefio de su personal a cargo

Interpretacion: En esta gréfica se puede apreciar cuales, segun los jefes, son los
indicadores que se deben evaluar en sus colaboradores, teniendo la tendencia
mas alta el trabajo en equipo y la responsabilidad.
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Gréafica # 5 ¢Le gustaria tener retroalimentacion de su gestion por parte de
los colaboradores que tiene a cargo?

100%
80%
60%
40%
20%

0%
Si No

Fuente: Mandos medios del area administrativa de RHM Solutions (Sears).

Descripcion: El 40% de la poblacion le gustaria tener retroalimentacion de su
gestién por parte de los colaboradores que tiene a cargo y a un 60% no le
gustaria tener retroalimentacion de su gestion por parte de los colaboradores

gue tiene a cargo.

Interpretacion: En esta grafica se puede observar que la mayoria de los mandos
medios no estan del todo de acuerdo a ser evaluados o a recibir comentarios

respecto del trabajo que realizan por parte de sus colaboradores.
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3.2.2 Resultados obtenidos del cuestionario para colaboradores del area

administrativa

Gréfica# 1 ¢Con que frecuencia se evalla su desempefio?

79%

100%
80%
60%
40%

7%
20% ‘ /

0%

Nunca Aveces Constantemente

Fuente: Colaboradores del area administrativa de RHM Solutions (Sears).

Descripcién: ElI 79% de la poblacién indica que nunca se evalla su desempefio,
un 14% de la poblacién indica que a veces se evalla su desempefio y un 7% de

la poblacion indica que constantemente se evalla su desempefio.

Interpretacion: En esta grafica podemos observar claramente que a la mayoria
de colaboradores casi nunca se les evalla su desempefio, lo que evidencia la

necesidad de llevar a cabo una evaluacion del desempefio.
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Gréafica # 2 ¢ Tiene conocimiento de las competencias que se evaluan en la
posicién que ocupa?
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40%
20%

0%
Si No

Fuente: Colaboradores del area administrativa de RHM Solutions (Sears).

Descripcion: El 39% de la poblacion indica que tiene conocimiento de las
competencias que se evallan en la posicidén que ocupa y un 61% de la poblacion
indica que no tiene conocimiento de las competencias que se evaltan en la

posicién que ocupa.

Interpretacion: En esta grafica se observa que la mayoria de los colaboradores

no tiene conocimiento de las competencias con las que deberian ser evaluados.
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Gréafica # 3 ¢Le gustaria que se le brindara retroalimentacion de su trabajo
realizado en el area?
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40%

20%

0%

Si No

Fuente: Colaboradores del area administrativa de RHM Solutions (Sears).

Descripcién: El 71% de la poblacion indica que se le gustaria que le brindaran
retroalimentacion de su trabajo realizado en el area y un 29% de la poblacién
indica que no le gustaria que se le brindara retroalimentacién de su trabajo

realizado en el area.

Interpretacion: En esta grafica se observa que la mayoria de los colaboradores
esta de acuerdo en recibir retroalimentacién de su trabajo, como se puede
observar en esta grafica; lo que promueve la realizaciébn de una evaluacién de
desempefio ya que ellos estarian de acuerdo en ser evaluados para luego recibir

retroalimentacion.
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Gréafica # 4 ¢Estaria de acuerdo en realizar una evaluacién objetiva al Jefe
del departamento?

100%
80%

15%

Si No

60%

40%
20%

0%

Fuente: Colaboradores del area administrativa de RHM Solutions (Sears).

Descripcion: El 85% de la poblacion indica que esta de acuerdo en realizar una
evaluacion objetiva al jefe del departamento y el 15% de la poblacion indica no

estar de acuerdo en realizar una evaluacion objetiva al jefe de departamento,

Interpretacion: En esta grafica podemos observar claramente como la gran
mayoria de los colaboradores estan de acuerdo en evaluar objetivamente al lider
de departamento; lo que es importante ya que de esta forma se obtiene

informaciéon muy importante para mejorar los procesos de liderazgo.
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Gréafica # 5 Del listado de competencias que se presentan ¢Cuales

competencias considera que deberia de tener un buen lider de
departamento?
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Fuente: Colaboradores del area administrativa de RHM Solutions (Sears).

Descripcién: El 76% de la poblacién considera que Trabajo en Equipo es una de
las competencias que deberia de tener un buen lider de departamento, el 61%
de la poblacién consideran que las competencias Toma de Decisiones,
Comunicacion y Relaciones Interpersonales son competencias que deberia de
tener un buen lider de departamento, el 91% de la poblacion considera que
Liderazgo es una de las competencias que deberia de tener un buen lider de
departamento y un 30% de la poblacién considera otras competencias como por

ejemplo Negociacion, Iniciativa; entre otras, competencias que deberia de tener
un buen lider de departamento.

Interpretacion: En esta grafica se puede apreciar claramente las 5 competencias
gue los colaboradores consideran relevantes para evaluar a sus lideres de

departamento destacando el Liderazgo mas que la Toma de decisiones.
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3.2.3 Resultados obtenidos de la evaluacion a mandos medios vy

colaboradores del area administrativa de RHM Solutions (Sears).

El objetivo de evaluar a los mandos medios y a los colaboradores del area
administrativa de la institucion fue detectar puntos clave en el desempefio del
personal para crear planes de desarrollo para el recurso humano y de esta
manera optimizar los esfuerzos para alcanzar los objetivos de la organizacion. El
modelo de evaluacion del desempefio 360° pretende dar a conocer al evaluado
la apreciacion que el personal tiene con respecto de su desempefio. A
continuacion los resultados de las encuestas realizadas a los colaboradores de
RHM Solutions (Sears).

La primera encuesta fue realizada a cinco mandos medios de la organizacion
encargados de los 5 departamentos que componen el area administrativa por lo
que se realizO una encuesta especial para ello obteniendo los resultados

siguientes:

En la primera pregunta se pudo observar que la mayoria de los mandos medios
estaban familiarizados con el modelo de evaluacion de 360° por lo que en el
momento de dar a conocer la propuesta de evaluacion no sera tan dificil que sea

asimilada y puesta en practica.

En la segunda pregunta se cuestiona a los jefes sobre la rotacion de personal en
su departamento y si creen que esta disminuira después de aplicar la evaluaciéon
de desempefio en su departamento, a lo que respondieron en su mayoria que Si
creen que un proceso de evaluacion de 360° ayudaria a disminuir el nivel de
rotacion con lo cual ya estan considerando los beneficios que se pueden obtener

en el momento que pongan en practica la propuesta de evaluacion.

En la tercera pregunta del cuestionario se indaga la disposicion que los jefes de

departamento tienen de ser evaluados por sus colaboradores, esto como parte
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indispensable de un proceso de evaluacion de 360°, a lo que respondieron en su
mayoria que no estarian dispuestos a ser evaluados por sus colaboradores, esto
indica que existe una conciencia de que su liderazgo no es del todo adecuado o
creen que no existe una comunicacibn adecuada entre ellos y sus
colaboradores, lo que demuestra que es necesario realizar el proceso de
evaluacion del desempefio para dilucidar este tipo de creencias e inseguridades

de parte de los mandos medios del area administrativa de la empresa.

En la cuarta pregunta se les cuestiono sobre los aspectos que ellos creen que
deben ser evaluados en sus colaboradores siendo esta una pregunta
generadora muy util ya que con esta se delimitan las areas que van a ser
evaluadas los aspectos en los que coincidieron los 5 jefes de departamento
fueron: Trabajo en equipo, toma de decisiones, liderazgo, comunicacion y

relaciones interpersonales.

En la quinta pregunta, se aborda el tema de la posible retroalimentacion
obtenida a través de la evaluacién del desempefio de su gestiébn como lideres en
sus respectivos departamentos; en la cual nuevamente se muestran renuentes a
ser evaluados y aungue en menor medida de igual manera muestran inseguridad
sobre el rol de lideres que poseen. Esto contrasta con la disposicion de evaluar a
sus colaboradores ya que a ellos si estan dispuestos, pero sienten ansiedad al
ser evaluados, lo que indica que definitivamente es necesario realizar un proceso

de evaluacion del desempefio de 360°.

3.2.4 Resultados obtenidos de la encuesta aplicada a los colaboradores

A continuacion se procedera al analisis de los resultados de la encuesta
aplicada a los 28 colaboradores del area administrativa de RHM Solutions
(Sears) la cual estuvo dividida en 5 preguntas, esta encuesta tuvo como fin,
conocer la percepcién gue los colaboradores tienen de lo que es una evaluacion

de 360°, ademas de obtener las competencias que ellos proponen para evaluar a
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sus lideres de departamento, adquiriendo de esta forma la informacion necesaria
para realizar la propuesta de evaluacion del desempefio de 360°. A continuacion

el andlisis por pregunta de la encuesta realizada a los colaboradores.

En la primera pregunta se cuestiona a los colaboradores del area administrativa
con qué frecuencia se evalia su desempefio y fue clara la respuesta al mostrar
gue casi nunca es evaluado su trabajo, lo cual es preocupante ya que si un
colaborador no recibe retroalimentacion sobre como se estan realizando las
funciones; se corre riesgo de cometer errores o tomar decisiones equivocadas
en el puesto que se ocupa, este resultado indica ademas que se necesita una
herramienta 0 una guia que facilite la evaluacion del desempefio de los
colaboradores, por lo que es de suma importancia realizar la evaluacion del

desempefio de 360° en el area administrativa de la empresa.

En la segunda pregunta se evalla si el colaborador tiene conocimiento
especificos o las competencias que debe tener en la posicion que ocupa y por
ende las que le deberian ser evaluadas y la respuesta de la mayoria de los
colaboradores fue que no, esto refuerza los resultados de la pregunta anterior ya
gue si no se les evalla no pueden tener claro cuales son las competencias que
le corresponden a su puesto. Esta situacion es indica que no existe una linea de
trabajo estandarizada que pueda dar retroalimentacién a los colaboradores ni a
los jefes y las decisiones que toman tanto los colaboradores como los jefes son

subjetivas.

En la pregunta numero tres se cuestiona a los colaboradores si ellos estarian de
acuerdo en recibir retroalimentacion de cémo realizan el trabajo en el area
administrativa y la respuesta fue que en su mayoria si estarian de acuerdo, lo
gue indica que estan dispuestos a ser evaluados y a recibir recomendaciones
concretas, ya no de forma subjetiva, de como estan desempefidndose en sus
respectivos puestos en la empresa, lo que muestra confianza en el proceso de

evaluacion.
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En la pregunta numero cuatro se indago la posibilidad de que ellos evaluaran a
sus jefes de departamento con lo cual estuvieron casi en total acuerdo, esto
sugiere que hasta el momento, no han tenido la oportunidad de evaluar o de
expresar su opinion sobre como es el comportamiento y rendimiento de los jefes
de departamento. Esto muestra la necesidad de expresidn que tienen los
colaboradores de dar a conocer su opinion o simplemente realizar sugerencias

sobre el funcionamiento del liderazgo en su departamento.

En la pregunta ndmero cinco se les pidio a los colaboradores que seleccionaran
las competencias que deberia tener un buen lider de departamento y hubo
consenso en distintos porcentajes pero coincidieron en la respuesta de la
mayoria de los colaboradores fueron las siguientes: Trabajo en equipo, toma de

decisiones, liderazgo, comunicacién y buenas relaciones interpersonales.

Estas competencias fueron la base para realizar la evaluacion con la que se

medird el desempefio de los jefes.
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3.2.5 Andlisis cualitativo

Introduccion a la propuesta de modelo de evaluacion del desempefio 360°

De acuerdo a la observacion realizada y a los cuestionarios aplicados a los
colaboradores del area administrativa de RHM Solutions (Sears), se detecto que
la mayoria de los mandos medios no conocen una herramienta de medicion del
desempefio y creen en su mayoria que contando con una herramienta de
medicion del desempefio el porcentaje de rotacibn en sus departamentos
bajaria, asi mismo, la mayoria concuerda que las competencias mas relevantes
en sus equipo de trabajo debe de ser la toma de decisiones y trabajo en equipo.
Sin embargo la mayoria de mandos medios no esta de acuerdo en que sus
colaboradores le retroalimenten de la gestion realizada en el departamento a su

cargo.

En los resultados obtenidos por el personal operativo del area administrativa, se
evidencié que a la mayoria no se le evalla el desempefio periédicamente,
ademas de no conocer las competencias que se evallan en el puesto que ocupa
dentro de la organizacion. En su mayoria estan de acuerdo en que se les dé una
retroalimentacion de las labores realizadas, de la misma manera estan de
acuerdo en dar una retroalimentacién objetiva al jefe del departamento y
consideran que la competencia mas relevante que debe de tener el jefe del area

es el liderazgo.

Por tal razon es de suma importancia contar e implementar una herramienta de
evaluacion del desempefio que pueda dar un resultado global y unificado del
desempeiio de los colaboradores, esto con la finalidad de tener un equipo

administrativo altamente competitivo y calificado.
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3.2.6 Propuesta de evaluacion del desempefio 360° para el departamento

administrativo de RHM Solutions (Sears).

A continuacion se daran las especificaciones de un programa para la Evaluacién
de desempeifio basado en el desarrollo de competencia para mejorar la
efectividad laboral de los colaboradores asi como de los jefes de departamento
de la empresa RHM Solutions (Sears). El cual tiene como objetivos especificos
establecer estrategias y criterios a utilizar en la evaluacion del personal
administrativo; aplicar un sistema de evaluacion de acuerdo a las necesidades

propias de la empresa y a las competencias de los puestos.

El Programa de Evaluaciéon del desempefio de 360° es una herramienta
administrativa que hoy en dia esta siendo mas utilizada debido a la necesidad de
desarrollar habilidades especificas, exigiendo cada vez mas que las empresas
logren un mayor nivel de competitividad a través de la efectividad laboral. En tal
sentido la evaluacion del desempefio constituye un procedimiento para medir y
evaluar el comportamiento del personal dentro del area de trabajo, en esta
oportunidad el area administrativa; permitiendo con los resultados de su
aplicacion un andlisis del desempefio para identificar deficiencias y asi buscar
alternativas para rectificarlas mediante la capacitacion y por ultimo tomar
decisiones objetivas, en el momento de la calificacibn de méritos para premiar
actitudes positivas y eficiencia en el trabajo, mejorando asi el rendimiento y

satisfaccion laboral.

3.2.7 Especificaciones para la aplicacién de la propuesta de evaluacion
del desempefio de 360°

La herramienta esta disefiada para ser aplicada por el departamento de

Recursos Humanos de RHM Solutions (Sears).

Esta propuesta de evaluacion esta disefiada para ser aplicada cada 6 meses.
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Los Indicadores de evaluacion tanto para los jefes de departamento como para
el resto de colaboradores de los departamentos del area administrativa son:
Trabajo en Equipo, Toma de Decisiones, liderazgo, Comunicacion y Relaciones

Interpersonales.

Para la aplicacion del instrumento se debe crear un ambiente adecuado y

proporcionar materiales necesarios como papel y lapicero.

3.3 Fases para la aplicacion del instrumento de evaluacion del

desempefio 360°

FASE |. ORGANIZACION:

Nombrar y capacitar a los responsables de la evaluacion del desempefio en el
departamento de Recursos Humanos. Formar los grupos a evaluar por cada

departamento.

Recursos:

Humanos: Personal Administrativo de RHM Solutions (Sears).
Materiales: Papel, tinta y lapicero

Tiempo de Organizacion:

Se necesitard como minimo tres dias para organizar y capacitar a los

evaluadores que llevaran a cabo la evaluacién al grupo objetivo.
FASE Il. ADMINISTRACION DE INSTRUMENTO

Se debe aplicar la evaluacion de desempefio al personal administrativo y jefes
de departamento de RHM Solutions (Sears), obteniendo de esta manera

informacion sobre el rendimiento del personal.

Acciones:
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Los delegados del departamento de Recursos Humanos seran los encargados
de aplicar los instrumentos a los colaboradores y supervisar que lo realicen de

manera adecuada.
Tiempo de Aplicacion del Instrumento:

El tiempo que se estima conveniente para la aplicacion del instrumento de

evaluaciéon es de una semana.
FASE lll. PRESENTACION DE LOS RESULTADOS

Los responsables de la evaluacién deben tabular los resultados obtenidos en la
evaluacion realizada. Y definir en base a los resultados las medidas que sean

necesarias en el departamento administrativo de RHM Solutions (Sears).
Acciones:

Tabulacion de los resultados obtenidos por medio del instrumento para luego
comunicar los resultados obtenidos al personal correspondiente y darles
seguimiento, ademas de crear y ejecutar planes de accioén para los diferentes

resultados.
Periodo para presentacion de resultados:

Los resultados se presentaran un mes después de la aplicacion del instrumento.
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EVALUACION DEL DESEMPENO 360°
(PARA COMPLETAR COLABORADORES)

NOMBRE: CARGO:

DEPARTAMENTO:

Instrucciones: A continuacidon encontrara una serie de indicadores que contienen
aspectos a evaluar, coloque una equis (X) dentro del recuadro correspondiente seguin su
criterio, seguido encontrara un espacio en blanco en el cual podra colocar cualquier
comentario o sugerencia respecto al indicador, donde 1=Deficiente, 2=Malo,
3=Regular, 4=Bueno y 5= Excelente

AMBIENTE 1 2 3 4 5 COMENTARIOS

Crea un ambiente propicio, con posibilidades de
apoyo. Fomenta un ambiente en donde los
miembros del equipo se ayuden entre ellos. [ 1 1 1
Mantiene a los miembros del equipo orientados a
una meta global.

RECONOCIMIENTO 1 2 3 4 5

Comparte los premios y reconocimientos con
todos los miembros del equipo. Ayuda a que se
fortalezca el espiritu colectivista y el compromiso [ T T T 1
con los nuevos proyectos a implementar, con los
gue va estan y con la organizacion.

PLANIFICACION 1 2 3 4 5

Planifica las actividades con un programa de T 11 ||
acciones concretas y objetivos alcanzables.

PROMOVER 1 2 3 4 5
Fomenta metas y motivos comunes que permiten
aunar esfuerzos; da a conocer las normas de
comportamiento que establecen limites de ' T T 1 ||
interaccion para sus relaciones personales y
laborales que permita contribuir al logro de los
objetivos trazados.

TRABAJO EN EQUIPO
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1=Deficiente 2=Regular 3=Bueno 4=Excelente

LIDERAZGO

Utiliza nuevos métodos y procedimientos; posee
buena actitud, es decir, un comportamiento
adecuado que intente implementar dichos
métodos.

TIEMPO 1 2 3 4 COMENTARIOS

Toma en cuenta los compromisos relacionados

con la decision y como ésta afectara el futuro del II:I:'
N |departamento y de la empresa.
Ll RELACION 1 2 3 4
% Es consciente del nivel en que otras areas o .
1= |actividades se ven afectadas en su toma de CT 1T 11
ﬂ decisiones.
o NECESIDADES 1 2 3 4
LLl | Sabe identificar las necesidades en su toma de II:I:I
(a] decisiones. -
1T EJEMPLO 1 2 3 4
Q Su actuar es el mismo de acuerdo a lo que
L | propone y lo que comenta realizar. Predica con el II:I:'
= ejemplo.
(@) ACERTIVIDAD 1 2 3 4
- Se inclina oportunamente por las alternativas

mas acertadas para la solucion de problemas y IED

tareas delegadas a su dependencia

(departamento).

INNOVACION 1 2 3 4

SERVICIO 1 2 3 4
Trata de atender las necesidades y las
expectativas genuinas del grupo, realizando las II:I:'
funciones exigidas.
CONOCIMIENTOS 1 2 3 4

Utiliza sus conocimientos de forma adecuada
para realizar las tareas asignadas al
departamento. Conoce los detalles del negocio y
los de su puesto.

SEGUIMIENTO

1 2 3 4

Crea un ambiente de confianza. Esta al tanto del
trabajo que estan realizando los miembros del
equipo, haciendo ver los aspectos en donde se
debe de mejorar y redirecciona dichos aspectos.

VISION

1 2 3 4

Establece metas que lleven al equipo de trabajo

en una direccién determinada. Posee amplitud de |

miras que vayan hacia el futuro para establecer
esas metas y para ayudar al desarrollo del
departamento y la empresa.
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1=Deficiente 2=Malo 3=Regular 4=Bueno 5= Excelente

4

COMUNICACION EFICAZ

INFORMACION

1

2 3 4 5

COMENTARIOS

Informa a las demas personas del equipo de
trabajo el grado de comprension o de la
necesidad de mayor aclaracion al momento de
dialogar.

PARAFRASEAR

Verifica con sus propias palabras lo que parece

que el colaborador acaba de decir, con el fin de

hacerle saber a la persona que se comprendio el
mensaje.

ACCION PERCEPTIVA

Escucha activamente las propuestas de los
demas, se expresa de forma correcta. Sus
palabras tienen un efecto positivo notorio sobre
los demas.

EFUSION

Utiliza técnicas y actividades encaminadas a
facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan
entre los miembros de la organizacion, entre la
organizacion y su departamento; con el fin de que
se cumpla mejor y mas rapido los objetivos.
Permite una comunicacion oportuna entre lo
formal e informal.

RELACIONES INTERPERSONALES

HABILIDADES INTRINSECAS

Posee destrezas que se necesitan para
desenvolverse satisfactoriamente con las personas
que lo rodean, tales como; actitud de servicio,
empatia, cortesia, entre otros.

SOCIABILIDAD

Promueve la existencia de un ambiente de trabajo
grato y de buenas relaciones sociales.

INTEGRACION

Promueve a que exista plena confianza entre los
colaboradores, origina la toma de decisiones que
persigue la integracion de todos los niveles del
departamento

VALORES

Promueve un conjunto de valores, fines, objetivos
y reglas de funcionamiento del departamento,
dando lugar a un clima caracterizado por el
compromiso, la solidaridad entre los miembros y
el sentido comunitario.
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INSTRUCCIONES PARA LA TABULACION DE RESULTADOS

Jefes y/o Supervisores:

El formato de evaluacion de los jefes y/o supervisores contiene cinco indicadores, cada indicador posee un peso valorativo de 20 Pts. para hacer

un total de 100 Pts.

Los indicadores a tabular son:

Trabajo en equipo; tiene un peso valorativo total de 20 puntos netos y 4 subdivisiones las cuales van a tener un rango valorativo minimo de 1 y un maximo
de 5 puntos, para obtener el resultado de este indicador, se sumara el nimero de los calificativos que se havan elegido de esta forma:

o AMBIENTE 1 2 3 4 5 COMENTARIOS
5 o o | o |
8’ RECONOCIMIENTO 1 2 3 4 5
Z | || o | 2
[=} PLANIFICACION 1 2 3 4 5
3 | (]2 [en ]
§ PROMOVER 1 2 3 4 5
- | |

Resultado total de "TRABAJO EN EQUIPO" es 13 de 20 puntos (sumatoria de 1 + 4 + 3+ 5=13)

Toma de Decisiones; tiene un peso valorativo total de 20 puntos netos y 5 subdivisiones las cuales van a tener un rango valorativo minimo de 1y un
maximo de 4 puntos, para obtener el resultado de este indicador, se sumara el nimero de los calificativos que se hayan elegido de esta forma:

» TIEMPO 1 2 3 4 COMENTARIOS
Z v | | o |
=} RELACION 1 2 3 4
g [ o [ o
o NECESIDADES 1 2 3 4
w Oacacad
2 EJEMPLO 1 2 3 4
g || | o e
[~ ACERTIVIDAD 1 2 3 4
| (| v | o | o |

Resultado total de "TOMA DE DECISIONES" es 14 de 20 puntos (sumatoriade 1+ 4 + 3+ 4 + 2 =14)

Liderazgo; tiene un peso valorativo total de 20 puntos netos y 5 subdivisiones las cuales van a tener un rango valorativo minimo de 1 y un maximo de 4
puntos, para obtener el resultado de este indicador, se sumara el nimero de los calificativos que se hayan elegido de esta forma:

INNOVACION 1 2 3 4 COMENTARIOS
| a | | o |}
SERVICIO 1 2 3 4
e o
s CONOCIMIENTOS 1 2 3 4
u [ ] ra]m]
= SEGUIMIENTO 1 2 3 4
o | o | o e
VISION 1 2 3 4
| (] | o |}

Resultado total de "LIDERAZGO" es 14 de 20 puntos (sumatoriade 1+ 1+ 3+ 4+ 2 = 11)

Comunicacion Eficaz; tiene un peso valorativo total de 20 puntos netos y 4 subdivisiones las cuales van a tener un rango valorativo minimo de 1y un
maximo de 5 puntos, para obtener el resultado de este indicador, se sumara el nimero de los calificativos que se hayan elegido de esta forma:

- INFORMACION 1 2 3 4 5 COMENTARIOS
g | e o o |
R PARAFRASEAR 1 2 3 4 5
(2] | | | v | |
§ [ ACCION PERCEPTIVA 1 2 3 4 5
w
g [ =]
o EFUSION 1 2 3 45
v | o | o | | |

Resultado total de "COMUNICACION EFICAZ" es 11 de 20 puntos (sumatoria de 2+ 3+ 5+ 1 = 11)

Relaciones Interpersonales; tiene un peso valorativo total de 20 puntos netos y 4 subdivisiones las cuales van a tener un rango valorativo minimo de 1y
un maximo de 5 puntos, para obtener el resultado de este indicador, se sumara el nimero de los calificativos que se hayan elegido de esta forma:

[ HABILIDADES INTRINSECAS 1.2 3 4 5 COMENTARIOS
"= v o | o o | |
2 E SOCIABILIDAD 1 2 3 4 5
=R [ | [ 2 [ |
gE INTEGRACION 1 2 3 4 5
e [ [ [
= VALORES 1 2 3 45
- [ o | o | [

Resultado total de "RELACIONES INTERPRESONALES" es 13 de 20 puntos (sumatoriade 1+ 4 + 3 + 5= 13)




EVALUACION DEL DESEMPENO 360°

(PARA COMPLETAR JEFES Y COLABORADORES)

NOMBRE:

CARGO:

DEPARTAMENTO:

Instrucciones: A continuacion encontrara una serie de indicadores que contienen

aspectos a evaluar, cologue una equis (X) dentro del recuadro correspondiente segln su
criterio, seguido encontrara un espacio en blanco en el cual podra colocar cualquier

comentario o sugerencia respecto al indicador, donde 1=Deficiente, 2=Malo,
3=Regular, 4=Bueno y 5= Excelente

TRABAJO EN EQUIPO

COOPERACION

COMENTARIOS

Comparte la responsabilidad con todos miembros
del equipo de trabajo. Contribuye a que surjan
nuevas formas de abordamiento hacia las
problematicas existentes

CONVIVENCIA

Contribuye a que exista un ambiente de confianza
en el equipo de trabajo dando como resultado un
modo de trabajar integro y coordinado, con todos
los miembros del equipo

CLIMA

Apoya con las responsabilidades compartidas por
todos los miembros del equipo y asi lograr una
sensacion de unidad e implicacion

COMPROMISO

Acepta su rol y lo desempeiia de forma adecuada
para no perjudicar al resto del equipo. Realiza las
tareas que forman parte de su rol y del equipo al
cual pertenece

VISION

Mantiene presente el objetivo Ultimo del equipo al
cual pertenece y realiza sus tareas o labores con
la finalidad de lograr ese objetivo

JUICIO

Comparte el conocimiento y asi aumenta la
informacion del departamento y de la
organizacion. Contribuye con el compromiso, la
tarea y con el grupo.
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1=Deficiente 2=Malo 3=Regular 4=Bueno 5= Excelente

1=Deficiente 2=Excelente

TOMA DE DECISIONES

IDENTIFICACION Y APLICACION

COMENTARIOS

Identifica las relaciones laborales, posee valores
éticos, conoce las consideraciones legales, los
principios basicos de conducta, sabe como
manejar la imagen de la compaiiia.

CORRELACION

Toma en cuenta el tiempo con que una decision
puede revertirse y la dificultad que implica hacer
un cambio.

DISCERNIMIENTO

Es consciente del nivel en que otras areas o
actividades se ven afectadas en su toma de
decisiones.

SECUELAS

Sabe identificar las necesidades de una toma de
decisiones.

CONSIDERACION DE RIESGOS

Asigna peso valorativo a los criterios implicados
en la toma de decisiones, es decir, asigna una
ponderacion a las diferentes opciones y se inclina
por mejor opcién para el departamento y la
empresa.

LIDERAZGO

CONOCIMIENTO

Utiliza sus conocimientos de forma adecuada para
realizar las tareas asignadas, conoce los detalles
del negocio y los de su puesto.

OPTIMISMO

Demuestra tener una buen grado de optimismo
cuando se le presenta una tarea bastante grande

al equipo de trabajo. Posee miras hacia el futuro.

VISION

Se propone metas ayuda al desarrollo del
departamento y de la empresa.

LABORES

Trata de atender las necesidades y las
expectativas genuinas del grupo, realizando las
funciones exigidas al departamento y hacia su
persona.
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1=Deficiente, 2=Malo, 3=Regular, 4=Bueno y 5= Excelente

-

COMUNICACION EFICAZ

INFORMACION

COMENTARIOS

Escucha activamente las propuestas y sugerencias
de los demas miembros del equipo de trabajo, se
expresa de forma correcta hacia sus pares
(colegas) y hacia sus superiores

MANEJO

Sus palabras tienen un efecto positivo sobre las
demas personas

DESTREZAS

Utiliza técnicas con el fin de facilitar y agilizar el
flujo de mensajes que se dan entre los miembros
de la organizacion, entre la organizacion y su
departamento; con el fin de que se cumpla mejor
y mas rapido los objetivos, tanto del
departamento como de la empresa

DISCERNIMIENTO

Reconoce una comunicacion oportuna entre lo
formal e informal

RELACIONES INTERPERSONALES

HABILIDADES INTRINSECAS

Posee destrezas que se necesitan para
desenvolverse satisfactoriamente con las personas
que lo rodean, tales como; actitud de servicio,
empatia, cortesia, saber transmitir un mensaje,
entre otros

OBJETIVIDAD

Contribuye a la existencia de un ambiente de
trabajo grato y de buenas relaciones sociales
tanto fuera como dentro del departamento

CONFIANZA

Favorece a que exista plena confianza entre los
colaboradores de su mismo nivel y entre

VALORES

Contribuye a la formacién de un conjunto de
valores, fines, objetivos y reglas de
funcionamiento del departamento, dando lugar a
un clima caracterizado por el compromiso, la
solidaridad entre los miembros y el sentido
comunitario.

42




INSTRUCCIONES PARA LA TABULACION DE RESULTADOS

Colaboradores:

El formato de evaluacion de los colaboradores contiene cinco indicadores, cada indicador posee un peso valorativo diferente para hacer un total de
100 Pts.

Los indicadores a tabular son:

Trabajo en equipo; tiene un peso valorativo total de 30 puntos netos y 6 subdivisiones las cuales van a tener un rango valorativo minimo de 1y
un maximo de 5 puntos, para obtener el resultado de este indicador, se sumara el nimero de los calificativos que se hayan elegido de esta forma:

COOPERACION 1 2 3 4.5 COMENTARIOS

(v | o | o | o | |

4 CONVIVENCIA 1 2 3 4 5
5 | o | | o v |
2 oA 123 45
- [
o COMPROMISO 1 2 3 4 5
2 [ | [
s VISION 1 2 3 45
L [
JUICIO 1 2 3 4 5
OO0

Resultado total de "TRABAJO EN EQUIPO" es 21 de 30 puntos (sumatoriade 1 +4+3+5+ 3 +5=21)

Toma de Decisiones; tiene un peso valorativo total de 10 puntos netos y 5 subdivisiones las cuales van a tener un rango valorativo minimo de 1y
un maximo de 2 puntos, para obtener el resultado de este indicador, se sumara el nimero de los calificativos que se hayan elegido de esta forma:

™ IDENTIFICACION Y APLICACION 1 2 COMENTARIOS
2 |
z
= CORRELACION 1 2
7}
2 o e
& DISCERNIMIENTO 1 2
w (] [ra
< SECUELAS 1 2
3 || L
=4 CONSIDERACION DE RIESGO 1 2
JLd [ |

Resultado total de "TOMA DE DECISIONES" es 8 de 10 puntos (sumatoriade 1 +2+ 2+ 2+ 1=8)
Liderazgo; tiene un peso valorativo total de 20 puntos netos y 4 subdivisiones las cuales van a tener un rango valorativo minimo de 1y un

maximo de 5 puntos, para obtener el resultado de este indicador, se sumara el niimero de los calificativos que se hayan elegido de esta forma:

CONOCIMIENTO 1 2 3 4 5 COMENTARIOS
° | ([ | ]
o OPTIMISMO 1 2 3 4 5
E EILICICIC]
w VISION 1 2 3 4 5
a
H 1OO0O0C]
LABORES 1 2 3 45
|| o | o [ v [

Resultado total de "LIDERAZGO" es 15 de 20 puntos (sumatoria de 5+ 1 + 5 + 4 = 15)

Comunicacion Eficaz; tiene un peso valorativo total de 20 puntos netos y 4 subdivisiones las cuales van a tener un rango valorativo minimo de 1
y un maximo de 5 puntos, para obtener el resultado de este indicador, se sumara el nimero de los calificativos que se hayan elegido de esta
forma:

= INFORMACION 1 2 3 45 COMENTARIOS
) [ v [ [ [
gy MANEIO 1 2 3 45
‘,;,’5 (| ) ) I -
§ Ind DESTREZAS 1 2 3 4 5
=Y | [ [ =]
S DISCERNIMIENTO 1 2 3 4 5
||.xJ|_||_||_|D

Resultado total de "COMUNICACION EFICAZ" es 11 de 20 puntos (sumatoria de 2+ 3+ 5+ 1 = 11)

Relaciones Interpersonales; tiene un peso valorativo total de 20 puntos netos y 4 subdivisiones las cuales van a tener un rango valorativo
minimo de 1 y un maximo de 5 puntos, para obtener el resultado de este indicador, se sumara el nimero de los calificativos que se hayan elegido
de esta forma:

@ HABILIDADES INTRINSECAS 1 2 3 4 5 COMENTARIOS

n =z IO 0O0O0O

§§ OBJETIVIDAD 12 3 4 5

29 | | | o | 7 | |

gg CONFIANZA 12 3 4 5

I & | [
= VALORES 1 23 45 43
- [ [ | o | [ 2

Resultado total de "RELACIONES INTERPRESONALES" es 13 de 20 puntos (sumatoriade 1+ 4 + 3+ 5= 13)



CAPITULO IV
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1 Conclusiones

1.

2.

3.

Se logro crear el disefio de un sistema de evaluacién del desempefio 360°
para el area administrativa, la cual es una herramienta de apoyo para
poder tener dentro de la organizacion a personal altamente calificado y
que se pueda desarrollar profesionalmente dentro de la institucion,
ademas de ser un pilar en la toma de decisiones de alto impacto en la
organizacion tales como aumentos salariales, ascensos Yy

desvinculaciones laborales.

Que una empresa cuente con una herramienta para la evaluacién del
desempefio de 360° es fundamental para su funcionamiento adecuado ya
gue si se aplica cada 6 meses, se puede mantener un control sobre los
procesos laborales tanto de los colaboradores como de los jefes de
departamento.

Que al desarrollar y aplicar la evaluacion 360° se puede mejorar la toma
de decisiones en lo que refiere a incentivos, mejoras salariales, asensos y

causas justificadas de despido.

La herramienta de evaluacién del desempefio 360° permite que el
personal al cual se estd evaluando, se encuentre en estado de
crecimiento profesional continuo, teniendo objetivos claros y conocimiento
de las competencias especificas que se necesitan mejorar o mantener el

puesto que se ocupa.
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4.2 Recomendaciones

1. Se recomienda tener un analisis peridédico de las competencias que se
encuentran incluidas en la evaluacién del desempefio 360°, para que
contindie siendo una herramienta de apoyo y se encuentren actualizadas

con los cambios y necesidades organizacionales.

2. Es importante utilizar la herramienta de evaluacion del desempefio como
un apoyo o complemento en la toma de decisiones de los procesos
administrativos de mejora, y asi de esa manera crear una mejora continua

en los departamentos involucrados.

3. Se debe tomar en cuenta que la evaluacion del desempefio debe de ir de
la mano con los incentivos, promociones, incrementos salariales, entre
otros; esto con la finalidad que la evaluacién cumpla su fin primordial, la

mejora continua.

4. A la institucion se le recomendaria que se incluya la evaluacién del
desempefio dentro de las actividades en la planificacion anual de la
organizacion, para que los resultados obtenidos no se vean afectados por
fechas relevantes tanto de la organizacion como de las fechas

importantes de la localidad.

5. Se recomienda a la Escuela de Ciencias Psicologias se mantenga un
pensum de estudio actualizado el cual incluya tendencias y nuevas
propuestas utilizadas por las organizaciones para la evaluacion del

desempeiio de sus colaboradores.
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ANEXOS



UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA

Centro Universitario Metropolitano

Escuela de Ciencias Psicoldgicas

Centro de Investigaciones en Psicologia “Mayra Gutiérrez”
Responsables: Javier Limatuj y Gabriela Tobias

Cuestionario para Jefes de departamento

INFORMACION GENERAL

Departamento:

Instrucciones: Encierre en un circulo la respuesta que se apega mas a su criterio.

1. ¢Ha manejado anteriormente alguna herramienta de medicién del desempeiio?

M| NO

2. ¢Cree que una evaluacion del desempefiio reduciria el nivel de rotacién de su
departamento?

| NO

3. ¢Estaria de acuerdo en que el personal a cargo evalue su desempefio?

Sl NO

4. ¢Qué aspectos cree relevantes para evaluar el desempefio de su personal a cargo?

s Negociacién e Comunicacién

e Motivacién e Trabajo en Equipo
e Liderazgo e Puntualidad

e [Iniciativa e Toma de Decisién

¢ Relaciones Interpersonales

5. ¢Le gustaria tener retroalimentacion por parte de los colaboradores que tiene a cargo a
cerca de su gestién?

Sl NO
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Centro Universitario Metropolitano

Escuela de Ciencias Psicologicas

Centro de Investigaciones en Psicologia “Mayra Gutiérrez”
Responsables: Javier Limatuj y Gabriela Tobias

Cuestionario para Colaboradores del Departamento Administrativo

INFORMACION GENERAL

Departamento:

Instrucciones: responda las siguientes preguntas, especificando su respuesta donde lo se le
indique.

1. ¢Con que frecuencia se evalua su desemperio? Especifique.

Nunca A veces Constantemente

2. ¢Tiene conocimiento de las competencias que se evalian en la posicién que ocupa?

N| NO

3. ¢Le gustaria que se le brindara retroalimentacién de su trabajo realizado en el area?

| NO

4. (Estaria de acuerdo en realizar una evaluacién objetiva al Jefe del departamento?

| NO

5. Del listado de competencias que se presentan ¢{Cuales competencias considera que
deberia de tener un buen lider de departamento?

o Negociacién e Comunicacién

¢ Motivaciéon ¢ Trabajo en Equipo
e Liderazgo e Puntualidad

¢ Iniciativa ¢ Toma de Decisién

e Relaciones Interpersonales



