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RESUMEN

Tener una administracion efectiva del desempefio del personal se ha vuelto hoy en
dia no solo en una necesidad, sino que representa la base para obtener una ventaja
competitiva. Consciente de esta situacion me he dado a la tarea de presentar una
propuesta para gestionar el desempefio del personal, incorporando los requisitos
gue deben cumplirse para la obtencion de certificaciones ISO y aquellas que son

aplicables por la legislacibn mexicana en materia.

Este caso practico se desarrolla en una empresa de produccion e industrializacion
de frutos, la cual cuenta con un total de 75 puestos en sus diversas areas, siendo

el area administrativa nuestra unidad de estudio con 19 puestos.

El objetivo de esta investigacion ademas de proponer el sistema de evaluacion del
desemperio con la metodologia 360°, es dotar a la organizacion de procesos solidos
para la obtencion de informacion esencial de los puestos, a través de el analisis y
descripcion de puestos. Todo el sistema se desarrolla a través de herramientas y

formatos disefiados con las especificaciones que contienen las normas.

Con esta investigacion se dara solucion a un problema identificado en la empresa,
ademas de proponer la incorporacion de herramientas y software para su gestion a
través de herramientas de negocios inteligentes, dando asi mayor control y
eficiencia en sus procesos tanto internos como externos, aun cuando este estudio
se concentra en la evaluacion del desempefio, los softwares presentados cuentan

con diversas funciones para la gestion total.

Palabras clave: Evaluacion del desempefio, ventaja competitiva, negocios

inteligentes, eficiencia, gestidn total.
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ABSTRACT

Have effective staff performance management has become not only a necessity
today, but also it represents the basis for obtaining a competitive advantage. Aware
of this situation, | have had the task of present a proposal to manage the staff
performance, incorporating the requirements that must be known to obtain ISO

certifications and those that area applicable by Mexican legislation.

This case study is developed in a fruit production and industrialization company,
which has a total of 75 job positions in various areas, the administrative area is our

area of study with 19 job positions.

The objective of this research, in addition to proposing the performance evaluation
system with the 360° methodology, it is to provide the organization with solid
processes to obtain essential information about the job positions, through the
analysis and description of job positions. The entire system is developed with tools

and formats designed with the specifications contained in the norms.

With this research a solution will be given to an identified problem in the company,
in addition to proposing the incorporation of tools and software for its management
with smart business tools, given better control and efficiency in both internal and
external processes, even when this study focuses on performance evaluation, the

software presented has various functions for total management.

Keywords: Evaluation performance, competitive advantage, smart business,

efficiency, total management.



INTRODUCCION

La administracion de las empresas se vuelve mas compleja a medida que crecen,
con la incorporacion de nuevas areas, personal, funciones y tareas que hacen dificil
su gestion de manera tradicional. En la busqueda de eficiencia, las organizaciones
han incorporado técnicas de medicion y andlisis que permiten dotar a los
encargados de informacion certera para la toma de decisiones.

En el area de recursos humanos diversas son las técnicas y métodos que se han
empleado para evaluar los procesos productivos en las empresas, el rendimiento
de las personas, su capacidad y competencia. Otro elemento importante para la
gestion y administracion de personal es el disefio de puestos que determina los
perfiles, conocimientos, herramientas y tareas que son necesarias para cada

actividad en la organizacion.

Si bien la evaluacion del desempefio formal no es un tema reciente, si lo es la
importancia que ha tenido en los ultimos afios al servir de base para la toma de
decisiones y en la gestion del capital humano en temas de contratacion,
capacitacion, planes de carrera y crecimiento, seguridad e higiene y por supuesto

como uno de los requisitos para dar cumplimiento a las certificaciones.

La incorporacion de los elementos de evaluacion del desempefio no son solo una
necesidad, sino una obligacién para cumplir con las disposiciones de 6rganos
reguladores como la Secretaria del Trabajo y Prevision Social en el caso de México,

o de certificaciones internacionales como la Norma 1SO 9001:2015 entre otras.

En este marco de ideas, se platea la realizacion de este caso practico que tiene
como objetivo desarrollar un instrumento de evaluacion del desempefio con la
metodologia de 360° asi como un proceso que permita identificar el desempefio del
personal a través de competencias e indicadores para el area administrativa con
base en la Norma ISO 9001:2015.



La necesidad surge en una empresa productora de frutos selectos en el Estado de
Aguascalientes, en la cual tiene lugar esta investigacion, debido al crecimiento de
la empresa y su necesidad de contar con informacion sobre el desempefio de las

labores de sus trabajadores.

El desarrollo de este documento se divide en cuatro capitulos, el primero de ellos
es el planteamiento del problema donde se muestra la justificacion de la
investigacion, los objetivos generales y especificos entre los cuales se plantea el
diagnéstico de la herramienta actual de evaluacion, la actualizacién de los analisis
y descripciones de puestos para generar indicadores de evaluacién, asi como
proponer un software para la gestion del desempefio de toda la organizacion.

El segundo capitulo es el marco tedrico donde se abordan los temas de analisis y
descripcion de puestos como elementos bases para la evaluacion del desempefio,
los diferentes métodos y técnicas de evaluacion, asi como el proceso de
implementacion de la evaluacion. En el capitulo tres se muestra el disefio
metodoldgico, el capitulo cuatro presenta el proceso de intervencion a traves de
etapas y finalmente en el capitulo cinco se muestra la propuesta y el resultado de la

intervencion en la empresa.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 Antecedentes

El tema de la evaluacién del desempefio ha sido estudiado por diversas ciencias y
disciplinas que buscan dar respuesta a las necesidades organizacionales ante una
economia en expansion y de gran competencia en los mercados. Los origenes de
su estudio pueden observarse desde el nacimiento de la ciencia de la administracion
con Frederick Taylor, aunque la percepcién del hombre en esta época era
mecanicista, estudiando principalmente los tiempos y movimientos que efectia en
su puesto de trabajo. Son la escuela de las relaciones humanas y las teorias de la
motivacion quienes dan una vision del hombre como recurso a potencializar dentro

de las organizaciones.

En un mundo en constantes cambios, enfrentado cada vez a mayores desafios, las
empresas han debido buscar ser competitivas, no solo a través de maquinaria, sino
también de personal con mayores capacidades. En este contexto y con el
crecimiento en el tamafo de las organizaciones se da la necesidad de pasar de una
administracion tradicional a una organizacion en la que debian detallarse los

puestos y conocer el valor que cada trabajador afiadia a la empresa.

En América Latina uno de los principales exponentes fue Agustin Reyes Ponce,
guien en sus obras de administracion estudio los factores para el analisis y
descripcion del puesto, los cuales serian retomados posteriormente por varios

tedricos para la construccion de sus teorias.

Larry Cummings, Shaun Tyson, Manuel Fernandez entre otros autores abordarian
desde los afios 80 y 90 el tema de la evaluacidon del desempefio como elemento
base para el conocimiento de los recursos humanos, a través de la exposicion de
las técnicas y métodos, asi como de la metodologia a seguir para implementar los

sistemas de evaluacion.

En la obra “Gestién de los Recursos Humano”, Dolan, Valle, Jackson y Schuler

(2007) abordan el tema de la evaluacion del rendimiento, sefialando que su
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incorporacion en las organizaciones responde no solo a una necesidad de tipo
organizacional, sino también normativo, para dar cumplimiento de manera objetiva
a la asignacién de beneficios. En el libro defienden la importancia del analisis de
puesto como elemento base para determinar los criterios para la evaluacién, asi
como la determinacion de los objetivos que se persiguen con ella. Postulan la
metodologia 360° como la evaluacibn mas completa que tiene la bondad de
aprovechar al maximo las fortalezas de los otros métodos; sobre los sistemas
informéticos realzan la ventaja que tienen en la obtencién de la informacién, pero

gue dichos sistemas pueden transgredir la privacidad de las personas.

De igual forma Chiavenato (2011) aborda el tema del analisis y descripcion de
puesto, asi como las técnicas y métodos de evaluacion postulando la técnica de
360° y los métodos tradicionales, cada uno de los cuales puede presentar ventajas

de acuerdo con lo que se busque evaluar, el tamafio y desarrollo de la organizacion.

Entre los casos practicos consultados se encuentra el elaborado por Mejia (2018)
guien establece la importancia de la evaluacion por competencias, basada en el
conocimiento que poseen las personas para desarrollar correctamente las funciones
en su puesto, dicho estudio con orientacion en la psicologia organizacional hace
una revision de los enfoques de evaluacion, sus implicaciones, problemas, asi como
el proceso aplicable. Su estudio se aplica en un centro de atencién telefénica en
Guatemala, en el cual se tiene ya una evaluacion del desempefio. Mejia analiza
cinco competencias: Control de calidad, asistencia, eficiencia, eficacia y LOC test.
Dicho proceso de analisis corresponde desde el inicio de la llamada, hasta el
registro de esta, sobre su proceso de aplicacion no se tiene informacion de cémo

se lleva a cabo.

Por su parte, Torres (2013) plantea la evaluacion del desempefio laboral para el
puesto de disefiador de dibujo, en la tesis selecciona la técnica 360°, la cual platea
debe ser aplicada por un analista externo que garantice la confidencialidad de la

informacion. Para su aplicacién se deben seleccionar los aspectos a medir, asi
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como los evaluados, los cuales por cada persona a evaluar se involucraran a 8

personas.

Siguiendo con el planteamiento de la técnica de 3609, Iturralde (2011) propone la
sustitucion de la evaluacion 90° por la de 360° basada en competencias en una
Cooperativa de Ahorro y Crédito en Ecuador. Su planteamiento busca generar un
instrumento que fomente el desarrollo de los trabajadores, a través de la
identificacion de oportunidades y fortalezas, aunque habla sobre un software para
dicho analisis, en su tesis solo lleva a cabo el levantamiento del diagnéstico por
medio de un cuestionario sin puntualizar como se dard el proceso de la

implementacion.

Por el contrario, Lopez (2016) aplica un software privado en un corporativo de
empresas farmacéuticas, con dicho software se analiza el rendimiento de los
trabajadores a través de la asignacion mensual de proyectos, asi como los objetivos
a lograr, su evaluaciéon se basa en resultados, analizando solo la parte de la
productividad para los vendedores de tienda, sin atender otras dimensiones de la

evaluacion del desempefio.

Finalmente, Cuevas (2009) adapta un cuestionario del desempefio docente para
evaluar a los capacitadores, para ello utiliza preguntas con escala de Likert las
cuales analiza a través del programa estadistico SPSS. Su técnica de evaluacion
difiere con respecto a los demas, pues en esta el Unico personaje que evallua es el

cliente.
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1.2 Diagnéstico

1.2.1 Contexto de la empresa

Agropecuaria Marlee. S. A es una empresa hidrocélida dedicada a la produccion,
industrializacion y comercializacion de frutos selectos. Inicio actividades en el afio
de 1966 con la produccion de durazno amarillo y posteriormente incorporaria la
produccién de uva roja, nuez, forrajes, arboles ornamentales y pollo como estrategia

de diversificacion.

Cuenta con cuatro centros de trabajo, las oficinas administrativas se encuentran
ubicadas en la calle Nieto #425 en el centro de Aguascalientes, asi como dos
ranchos, San Carlos y Santa Lucia y una planta de industrializacion. El personal que
labora en la empresa es variable de acuerdo con las temporadas de cosecha

llegando a tener hasta 375 empleados, de los cuales 19 son personal de oficina.

Agropecuaria Marlee es una empresa familiar con una organizacion de tipo funcional
encabezada por un consejo administrativo. Con respecto a su mision, vision y

valores presenta lo siguiente:
Mision

Producimos, industrializamos y comercializamos productos agropecuarios de alta
calidad a bajos costos, generamos utilidades para tener empleos bien remunerados
gue permiten el desarrollo de sus integrantes, observando los valores sefialados en
nuestro credo, buscando siempre el bien comun y la satisfaccion de nuestros

clientes.
Vision

Ser una empresa lider a nivel nacional en la produccién, industrializacion y
comercializacion de productos agropecuarios, respetuosa de nuestro credo y del
medio ambiente, sdélida, competitiva y rentable, utilizando tecnologia de punta e
innovadora, con reconocimiento internacional por nuestra calidad certificada y

personal altamente capacitada.
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Entre sus valores se encuentra el respeto por la naturaleza, la libertad, la

honestidad, humildad y la mejora continua.
1.2.2  Andlisis FODA

El andlisis FODA que se presenta corresponde a la perspectiva del sistema de
evaluacién en la empresa, situacion que se analizara a profundidad mas adelante

por medio de un cuestionario.

Tablal. Analisis FODA

Fortalezas Oportunidades

Documentacion de procesos. 1. Existen softwarue pueden ayudar a
Certificacion ISO 9001:2008 la gestion de procesos y la
Se tiene un sistema de indicadores a administracion de recursos humanos.
través de un tablero. 2. Los sistemas de evaluaciéon sirven

4. Se tiene instalada una comision de como un medio objetivo para dar
adiestramiento, capacitacion y cumplimiento con los requerimientos de
productividad. la STPS.

3. Las certificaciones y acreditaciones
ayudaran a la empresa a lograr sus
objetivos.

4. Tomar en cuenta la evaluacién de los

clientes y colaboradores.

1

Existen proceso no actualizados. 1. Varias empresas estan tomando
2. Los perfiles de puesto no han sido sistemas de evaluacion para el
actualizados. desarrollo del capital humano.
3. Existen puestos sin descripcion. 2. Las empresas estan evolucionado a
La gerencia de recursos humanos es sistemas e-business.
de nueva creacion y varios procesos se 3. Las nuevas generaciones valoran méas
encuentran aun bajo la gerencia de el ambiente, la satisfacciéon en el
calidad. empleo y el desarrollo.

5. Elinstrumento de evaluacién no genera

una retroalimentacion al trabajador.
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Fuente: Elaboracion propia.
1.3 Justificacion

Hoy en dia las empresas que buscan ser competitivas en un mercado en
crecimiento y constante cambio han tenido que prestar atencién al desarrollo del
capital humano, contando con personal con capacidades para el correcto ejercicio
de sus funciones. Conocer el valor agregado que cada uno de los trabajadores

aporta a la organizacién se ha vuelto uno de los retos directivos mas importantes.

De acuerdo con Werther (2008), es necesario contar con un sistema formal de
evaluacion del desempefio, donde cada supervisor y directivo revise el avance,

logros y dificultades que cada colaborador tiene en sus areas de trabajo.

La norma I1SO 9001:2015 en el apartado 7.2 “competencia”, sefiala que la
organizacion debe:

a) Determinar la competencia necesaria de las personas que realizan, bajo su
control, un trabajo que afecta al desemperio y eficacia del sistema de gestion
de la calidad;

b) Asegurarse de que estas personas sean competentes, basandose en la
educacion, formacién o experiencia apropiadas;

c) Cuando sea aplicable, tomar acciones para adquirir la competencia
necesaria y evaluar la eficacia de las acciones tomadas;

d) Conservar la informacion documentada apropiada como evidencia de la

competencia.

Para el cumplimiento de la norma y en busqueda de hacer eficientes los procesos
en la empresa Agropecuaria Marlee S.A de C.V, se plantea en este caso practico el
desarrollo de un instrumento de evaluacion con la metodologia 360°, asi como la
propuesta de un software Business Process Management que permita documentar
los procesos para la evaluacion del desempefio y contar con informacion de los

trabajadores para la toma de decisiones.
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Entre los objetivos particulares se plantea el diagnéstico del instrumento de
evaluacion actual para conocer la efectividad, la actualizacion de los perfiles de
puestos con la finalidad de que cada persona conozca las actividades y
responsabilidades de su puesto; se busca ademas plantear los indicadores sobre
los cuales serd evaluado cada puesto y finalmente se propone una guia de

aplicacion.

El instrumento de evaluacion se platea como un proceso continuo con la
participacion tanto de directivos, supervisores y subordinados a través de la
preparacién, planeacion, capacitacion, implementacion, entrevista, elaboracion del

reporte y seguimiento de las acciones acordadas.

La importancia de este caso practico se plantea en el cumplimiento de la norma ISO
9001:2015 y de las disposiciones por parte Secretaria del Trabajo y Prevision Social,
al dotar a la empresa de un instrumento objetivo que ayude en la toma de decisiones
sobre la identificacion de necesidades de capacitacion, promocion, planes de

carrera, asignacion de incentivos, entre otras utilidades.
1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo general

Desarrollar un instrumento de evaluaciéon de 360°, asi como la propuesta de un
software que permita documentar el proceso de evaluacion e identificar el
desempeiio del personal a través de indicadores para el area administrativa en
apego ala norma ISO 9001:2015.

1.4.2 Objetivos especificos

1. Diagnosticar la efectividad del proceso de evaluacion actual en la empresa.

2. Realizar el analisis y descripcién de puestos generando un nuevo formato
gue sirva como insumo para la evaluacidon del desempefio del area
administrativa de la empresa con indicadores de desempefio.

3. Generar un instrumento de evaluacion del desempefio de 360° para

identificar oportunidades en apego a la Norma ISO 9001:2015.
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4. Proponer un software open source para la administracion de la evaluacion
gue permita la documentacién de los procesos con base en la Norma ISO
9001:2015.
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO.

2.1El analisis y descripcion de puesto como elementos base en la

evaluacion del desempefio.

El analisis y descripcion de puesto son parte fundamental para efectuar una
evaluacién del desempefio objetiva, ya que nos brinda informacion sobre los
conocimientos, habilidades, competencias, las herramientas, las condiciones del
trabajo, las actividades, responsabilidades y estandares que deben cumplirse en
cada puesto de trabajo. La actualizacién de estos documentos es esencial, por lo
gue debe atenderse en situaciones de incorporacion de nueva tecnologia, creacion
de nuevos puestos y en general ante cualquier cambio de la organizacion que tenga

repercusion en la naturaleza de los puestos.

Su utilidad en las empresas dependera de que tan efectiva sea la recoleccion de la
informacion a través de técnicas y metodologias que se adapten al entorno
organizacional, asi como la esquematizacion y validacion de la informacion tanto
por el supervisor como de la persona que ocupa el puesto. Tyson y York (2000)
sefalan que analisis y descripcion de puestos es un documento de referencia para
“el reclutamiento, la seleccion, la evaluacion del desempefio, la capacitacion y el
desarrollo del staff, también es un prerrequisito para la evaluacion de puestos y para

un sistema de salud y seguridad en el trabajo” (pag.91).

En este marco de ideas es necesario contar con el analisis y descripcion de cada
uno de los puestos dentro de la empresa para tener presentes los estandares e
indicadores y competencias que deberan medirse en la evaluaciéon del desemperio,
con ello se dara certeza al proceso de evaluacion permitiendo al evaluado tener
presente los lineamientos sobre los cuales sera calificado, al mismo tiempo el
evaluador y supervisor contaran con informacion para contrastar con el informe de

resultados y asi proponer programas de trabajo, fijar objetivos e impulsar
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capacitaciones requeridas para que el trabajador logre el desarrollo y productividad

en el puesto.
2.1.1 ¢Qué es el andlisis y descripcion de puestos?

Aunque los términos analisis y descripcion de puestos se encuentran intimamente
relacionados tanto en los procesos como en la forma de obtencién de la informacion,

se debe puntualizar que estos corresponden a dos procesos distintitos.

Las definiciones que aqui se analizan parten de la enumeracion de los elementos
gue cada uno contiene, algunos autores hacen referencia a las especificaciones de
la persona y el perfil del puesto como elementos separados, y algunos otros los
abordan dentro de la misma descripcion. Otro punto importante que analizar es el

orden que otorga cada autor al proceso.

Chiavenato (2011) sefiala que “la descripcion de puesto es el enunciado por escrito
de las actividades que desarrolla la persona dentro de la empresa, el como lo hace,
los métodos y herramientas necesarias, asi como de los objetivos del por qué lo
hace” (pag.226).

El autor hace la diferencia entre los elementos intrinsecos que corresponden a la
descripcion del puesto, que consiste basicamente en la enumeracion de los
aspectos significativos del puesto, y los aspectos extrinsecos que pertenecen al

analisis del puesto.

La definicién que Chiavenato (2011) presenta con respecto al analisis de puestos

es:

La revision comparativa de las exigencias que esas tareas o0
responsabilidades le imponen. Es decir, cuales son los requisitos
intelectuales y fisicos que debe tener el ocupante para desempeiar
exitosamente el puesto, cuales son las responsabilidades que el puesto le

impone y en qué condiciones debe ser desempefiado. (pag.228)
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Concluye que mientras la descripcion de puesto es una herramienta para la gestion
de los recursos humanos que ayuda diferenciar los puestos de otros dentro de la
misma organizacion, el analisis de puesto recolecta, analiza, organiza y evalla las
responsabilidades, los requisitos, las condiciones de trabajo para el desempefio del
puesto.

En contraparte Manuel Fernandez en su libro “Analisis y Descripcion de Puestos de
Trabajo” nos dice que muchos autores parten de la idea errénea de realizar primero
la descripcion de puesto y posteriormente el andlisis, pero esto no debe ser asi, sino

gue el analisis es el proceso que nos brinda la informacion para describir el puesto.

Por tanto, define el analisis y descripcion de puestos como un proceso metodologico

gue se divide en dos fases claramente identificables y diferenciadas:
1. Analisis de puestos de trabajo (APT)
2. Descripcion de puestos de trabajo (DPT).

Con respecto al analisis de puesto Fernandez (1995) sefiala que debe tenerse
cuidado de no confundir el término con otros como analisis de tarea, de trabajo, de
modulo, y de posiciones. Si bien estos términos atafien a los puestos y muchas
veces han sido utilizados como sinénimos, debemos considerar que algunos son

mas especificos como subprocesos del analisis de puestos.
Fernandez (1995) define la primera fase, andlisis de puestos de trabajo:

Como el proceso a través del cual un puesto de trabajo es descompuesto en
unidades menores e identificables. Estas unidades menores suelen ser las
tareas, pero el proceso analitico puede ir mas alla para descender, por
ejemplo, al nivel de las operaciones, acciones, movimientos, [...] Por
extension, el analisis puede incluir la identificacion de requerimientos del

trabajo y de otras caracteristicas del entorno del puesto de trabajo. (pag.51)
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Con respecto a la descripcion de puesto, la cual Fernandez (1995) coloca en la fase

dos, sefala que:

Es la exposicién detallada, estructurada, ordenada y sistemética, segun un
protocolo dado, del resultado del APT. Esta exposicion podria ser redactada
en prosa en forma narrativa o presentada en formatos codificados, segun
reglas previamente establecidas o de forma mixta, y no tiene que incluir

necesariamente la especificacion, aunque es comidn que se acompafie.
(pag.58)

Werther y Davis (2008), plantean de igual forma el analisis como el proceso para
obtener informacion sobre el puesto, el cual debe aplicarse a todos los puestos pero
no necesariamente a todas las personas, a través de este proceso se obtendra

informacion que se plasmara la descricpion de puesto, la cual definen como:

Una descripcion de puestos consiste en una declaracion por escrito en la que
se explican las responsabilidades, las condiciones de trabajo y otros
aspectos de un puesto determinado. En el entorno de una organizacion,
todas las descripciones de puesto deben seguir el mismo formato, pero la
forma y el contenido de las descripciones de puestos varian de una a otra

compafia. (pag.99)

De igual forma Donal, Valle, Jackson y Schuler (2007) definen al andlisis de puesto
como “un proceso sistematico que tiene como finalidad registrar el fin de un puesto,
sus principales cometidos y actividades, las condiciones bajo las que éstas se llevan

a cabo y los conocimientos, habilidades y aptitudes necesarios” (pag. 57).

Otros autores como Tyson et al (2000) abordan el analisis de puesto como el
proceso de recoleccion de la informacion a través de técnicas, dicha informacion
sera plasmada en la descripcibn de puesto, especificacion del puesto y

especificacion del personal (pags. 91-92)

Para los fines de este trabajo tomaremos la vision de Fernandez (1995), sobre el

orden de los procesos, sefialando que debe efectuarse primero el andlisis de puesto
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para posteriormente describirlo. Es asi que definimos el analisis de puesto como un
proceso sistematico a traves del cual se obtiene informacion importante sobre las
actividades, tareas responsabilidades, materiales y equipo necesarios, asi como de
condiciones de trabajo. Por tanto, la descripcion del puesto sera la enunciacién de
dicha informacion de manera conveniente para la organizacion, en la cual se podra
incluir el perfil del puesto, especificaciones de la persona y especificaciones del
puesto.

2.1.2 Modelos de analisis y descripcién de puestos

Como se sefala anteriormente, los elementos que se pueden observar varian de
acuerdo con la definiciébn, aunque todas ellas comparten factores comunes a
analizar. No existe un Unico formato para la descripcion de puestos, esta debe darse
atendiendo a las necesidades de cada organizacion, a los puestos, al giro de la
empresa, asi como a su utilidad y aplicacion. A continuacion, analizamos dos

modelos.

El primer modelo se muestra en la figura 1, en la cual el autor Idalberto Chiavenato
(2011) seiala los factores que debe contener, dividiéndolos entre factores

intrinsecos y extrinsecos.

Figura 1. Modelo propuesto por Idalberto Chiavenato

a) Nivel de puesto

b) Subordinacion

c] Supervisor

d) Relaciones colaterales

1. Titulo del puesto
2. Ubicacion del puestoen —=
el organigrama \

Descripcion _ Aspectos
de Puestos intrinsecos [

[ " Diarias

Semanales

3. Contenido de puesto — J Tareas o — Mensuales
responsabilidades Anuales
Esporadicas

Fuente: (Chiavetano, 2011, pag. 228)
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Andlisis de Aspectos
Puestos extrinsecos

Fuente: (Chiavetano, 2011, pag. 228)

Requisitos

) _ b
intelectuales =

L

__d)

— a)

Requisitos ___| b)
fisicos |

¢

a)

b

Responsabilidades— }]

c

d)

e)

_f

Condiciones de In ~a)

trabajo _h b)

Educacion necesaria
Experiencia necesaria
Iniciativa necesaria

Aptitudes necesarias

Esfuerzo fisico necesario
Concentracion visual necesaria

Complexidn fisica necesaria

Por servicio de personal
Materiales y equipo

Por métodos y procesos

Por dinero, titulos y documentos
Por informacién confidencial

Por seguro a terceros

Ambiente de trabajo
Riesgos de trabajo

1) Accidentes de trabajo

2) Enfermedades profesionales

En este modelo se realiza la descripcion del puesto con la informacion que cuenta

la empresa y posteriormente se desarrolla el analisis para conocer a profundidad

los aspectos para el funcionamiento del puesto.

El segundo de los modelos es el propuesto por Tyson et al. (2000) quienes hacen

una division entre la descripcion de puesto, especificaciones del puesto y

especificaciones de la persona, ya que el andlisis de puestos es para ellos el

proceso de recoleccion de la informacion. Su propuesta es un formato dividido en

tres apartados, comenzando con la descripcién, como se observa en la Tabla Il en

la que se pueden apreciar los elementos considerados para ello.
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a) Elementos de ladescripcion del puesto

Tabla ll. Elementos de la descripcién del puesto

Seccion Elementos

1. Informacioén basica Titulo y grado exacto. NUmero de vacantes.
Localizacién
2. Proposito Objetivos y su relacion con el propésito de la

organizacion.

3. Tareas Principales tareas y areas clave. Tareas
ocasionales. Obligaciones secundarias. Horario
de trabajo

4. Estandares Estandares del desempefio efectivo de tareas.

Criterios que indican si la tarea se ha realizado
con eficiencia.

5. Responsabilidades La posicion del puesto en la estructura
organizacional. Administradores o supervisores
responsables del trabajador. Subalternos de los
que el trabajador es responsable.

Responsabilidades en cuanto a:

a) Finanzas
b) Materiales, equipo, etc.
c) Informacion clasificada.

6. Ambiente fisico y social Caracteristicas particulares del ambiente
laboral, por ejemplo, poca actividad, estatico,
interno o externo, riesgos, etc.

7. Capacitacion/ educacion Planes de capacitacion, induccion, cursos de
adiestramiento.

8. Oportunidades de desarrollo Las oportunidades de los huevos empleados en
promocion y desarrollo profesional.

9. Condiciones de contratacion Salarios, beneficios. Posibles necesidades de
tiempo extra. Esquemas de pensién y seguro,
prestaciones de tipo social. Condiciones de
contratacion especial.

10. Asociaciones y uniones comerciales Uniones apropiadas, especificaciones de staff.
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11. Circunstancias laborales

12. Niveles de desempefio

13. Aprobacién

Aspecto del trabajo comUnmente aceptados
como placentero/  desagradable, féacil/
demandante.

Paradmetros del desempefio del personal

Constituye las firmas de elaboracion, revision y
aprobacion.

Fuente: Elaboracion a partir de Tyson y York (2000).

b) Especificacion del puesto

Con respecto a la especificacion el puesto Tyson et al. (2000) propone una tabla de

cuatro columnas, en la primera se debera enlistar las tareas referentes al puesto,

en la segunda los conocimientos necesarios para desempeniarlas, en la tercera se

sefalaran las habilidades y por ultimo las actitudes que debe poseer el trabajador.

c) Especificaciones de la persona

En las especificaciones de la persona hay dos modelos uno de cinco pasos y otro

de siete, el cual se expone en la tabla Ill. Este modelo busca dar al area de recursos

humanos una descripcion mas detallada de la persona a ocupar el puesto.

Tabla lll. Modelo de siete pasos de especificacion de la persona

1. Fisico

2. Dotes

3. Inteligencia

4. Aptitudes especiales

5. Intereses

Salud, fisico, edad, apariencia, presencia y
lenguaje.

Dotes académicas, capacitacion recibida,
experiencia y habilidades y conocimiento ya
adquiridos.

Inteligencia general, habilidades especificas y
medios para evaluarlas.

Aptitudes especiales; por ejemplo, mecanicas,
manuales, verbales, numéricas, artisticas,
etcétera.

Intelectuales, practicas o constructivas,
actividad fisica, social o artistica.

Pagina | 26



6. Disposicién Caracteristicas de personalidad necesarias; por
ejemplo, ecuanimidad, confiabilidad,
autoconfianza, agresividad, manejo de energia,
iniciativa y motivacion.

7. Circunstancias Circunstancias personales y domesticas; por
ejemplo, movilidad, COmpromisos,
circunstancias familiares y ocupaciones.

Elaboracién partir de: A. Rodger del National Institute of Industrial Psycology. Citado a través de
Tyson et al (2000, pag. 95)

2.1.3 Métodos para el analisis de puestos

El analisis de puestos es un proceso que puede llevarse a cabo por un analista
externo, por alguna persona encargada del area de recursos humanos, por el
supervisor del puesto e inclusive con la participacion del propio trabajador que
ocupa el puesto. Debe tenerse cuidado en la eleccion tanto de la persona que
efectla el analisis como del método a utilizar, ya que algunos elementos como la
objetividad en la valoracion y el conocimiento del puesto son clave para contar con

la informacion correcta.

La primera fase antes de comenzar el analisis debe ser una fase preparatoria en la
gue se fijen los objetivos de la intervencion, el instrumento a utilizar, asi como la
validacion de este por parte de la organizacion. Es también importante comunicar a
los trabajadores esta informacion para evitar generar un ambiente de resistencia o

de comportamiento predeterminados e irritabilidad.

Los técnicas y métodos utilizados son varios y se recomienda su combinacion para
gue se ajuste a las necesidades de la empresa y a la disponibilidad de recursos.

Entre ellos podemos encontrar:
a) Observacion directa

Definido a principios de siglo XX por Frederick Taylor, es uno de los métodos mas

antiguos y de gran uso, el cual consiste en la observacion directa y dinamica de las
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funciones por parte del ocupante mientras el analista reporta la informacion a traves

de un formato u hoja de puesto.

Autores como Chiavenato (2011), Donal et al. (2007), Tyson et al (2000) y Dessler
(1996), recomiendan la aplicaciéon de este método para puestos con tareas
rutinarias, en el estudio de micro movimientos, asi como de tiempos y movimientos,
pero no para puestos con funciones administrativas en los cuales es dificil reportar

el esfuerzo mental y la fatiga que producen las actividades.

Las ventajas del método de observacidén directa son que se obtiene valoracion
primaria por parte del analista quien constata la informaciéon por si mismo, se
pueden detectar destrezas y técnicas implementadas por los trabajadores, al igual
gue permite la deteccion de errores y malas practicas. Otra de las ventajas de este

método es que no hay un paro de labores para realizar el analisis.

Entre las desventajas se encuentra la cantidad de recursos necesarios tanto de
tiempo como en dinero, asi mismo, para que la observacion sea representativa y
valida debe aplicarse a varios trabajadores del mismo puesto y en periodos
continuos lo que hace que sea un proceso largo. Otra de las desventajas es la
disposicion que tienen los trabajadores a ser observados, algunos de ellos podrian
condicionar su comportamiento para mostrar la efectividad de su trabajo, algunos
otros con mayor especializacion podrian hacer ver las tareas mas faciles de lo que

realmente son o por el contrario dificultarlas.

Su implementacion debe llevarse a cabo con cuidado y de ser posible por parte de
un analista externo con amplios conocimientos en el puesto, lo cual garantizara un

analisis objetivo.
b) Entrevista

La entrevista consiste en una serie de preguntas por parte de un experto a los
trabajadores, sus supervisores inmediatos y a cualquier otra persona que pueda dar
informacion util. Generalmente se lleva a cabo con un numero suficiente de

trabajadores con el mismo puesto para lograr contrastar las ideas y percepciones.
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En este método el papel del entrevistador se limita a efectuar las preguntas y tomar

notas de las respuestas sin emitir opiniones o juicios de valor.

Las entrevistas pueden ser por medio de preguntas abiertas, cerradas o una
combinacién de amabas, con las interrogantes cerradas se limitara la respuesta a
una serie de opciones establecidas. En cuanto a la finalidad Fernandez (1995)
sefala tres tipos: la entrevista exploratoria, entrevista de verificacién y entrevista de

seguimiento y confirmacion.

Para su aplicacion es necesario documentarse con toda la informacion posible del
puesto antes de la entrevista, asi como formular las preguntas guia. La destreza del
entrevistador sera de gran importancia para la obtencion de la informacion

permitiendo generar un ambiente de confianza a través del rapport.

Las ventajas de este método son que los datos son proporcionados por la persona
gue mejor conoce el puesto, la comunicacién en la entrevista permite aclarar la
informacion y la dudas, su aplicacion se puede efectuar en cualquier puesto de

trabajo y ademas que es de facil complemento con otros métodos.

Las desventajas son que una entrevista mal dirigida puede llevar a reacciones
negativas por parte del entrevistado, la poca habilidad o mala preparacion del
entrevistador hara deficiente la aplicacion de este método. Otra de las desventajas
es el costo que implica, ya que se recomienda que las entrevistas sean realizadas

por expertos externos a la organizacion.
c) Diario

Los diarios o bitacoras de actividades consisten en una serie de formatos con las
partes especificas que se desean conocer y describir del puesto. Para la obtencién
de la informacion sobre el puesto, el analista entregara a los trabajadores los
formatos comprometiendo al trabajador a reportar todos los resultados una vez
terminada la actividad. Este método se emplea con una muestra representativa de

trabajadores que ocupan el puesto que se desea conocer o bien con el total de ellos,
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de lo contrario solo se contaria con la informacién de una sola persona, mas no del

puesto.

Las ventajas de este método son que a través del analisis prolongado se puede
conocer los resultados de actividades y procesos, resultados 6ptimos, asi como
minimos y maximos con lo cual se pueden establecer estdndares de evaluacion,
ademas su aplicacién es de bajo costo. Entre las desventajas se encuentra el
hartazgo o fatiga que puede producir en los trabajadores al volverse una actividad
rutinaria, su aplicacion sin supervision es fuente de subjetividad o manipulacién por

parte de quien reporta los datos.
d) Cuestionario

Se efectua al solicitar al personal que conteste un cuestionario para el analisis del
puesto, que responda por escrito todas las indicaciones posibles sobre el puesto,
su contenido y sus caracteristicas. Este método es de gran utlidad para
organizaciones con gran numero de trabajadores y con puestos administrativos,
generalmente es contestado por los ocupantes del puesto y por los jefes o

supervisores.

Las ventajas de este analisis mas alla de las cuestiones econdémicas, es la facilidad
para su distribucion y la aplicacion a distintos niveles para tener una vision mas
completa de los puestos, se recomienda su aplicacion para puestos administrativos
y directivos. Entre las desventajas son que no es recomendado para puestos
rutinarios o de bajo perfil donde la comprension de los factores es de mayor

dificultad y su implementacién exige planeacion y organizacion cuidadosa.
e) Grupo de expertos

El andlisis a través de un grupo de expertos permite tener una comprension mas
profunda de las necesidades, caracteristicas y condiciones necesarias para el
puesto del que se trate, ya que la discusion se ejerce con un grupo conformado por
especialista, trabajadores con altos conocimientos, asi como supervisores del

puesto que se analiza.
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Las ventajas de este método son que garantiza una descripcién objetiva al contar
con diferentes visiones y un profundo conocimiento en el area, su aplicaciéon es
recomendada para puestos muy especializados o de alta direccion. Las desventajas
son los costos en los que se incurre con este método de andlisis, ademas del tiempo

y la planeacion que requiere.
f) Métodos mixtos

Como se observa cada método tiene fortalezas y debilidades y algunos son
recomendados para ciertas areas y puestos, por lo que para generar una
descripcién méas acorde con la realidad se plantea la utilizacién de métodos mixtos.

Chiavenato (2011) propone los siguientes:

1. Cuestionario y entrevista, ambos con el ocupante del puesto, quien llena
el cuestionario y después se somete a una entrevista rapida, con el
cuestionario como referencia.

2. Cuestionario con el ocupante y entrevista con el superior, para ampliar y

aclarar los datos.

3. Cuestionario y entrevista, ambos con el superior.

4. Observacion directa con el ocupante y entrevista con el superior.

5. Cuestionario y observacion directa, ambos con el ocupante.

6. Cuestionario con el superior y observacion directa con el ocupante.
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2.2Evaluacion del desempefo

2.2.1 Historiade la evaluacion del desempefio

Las practicas de la evaluacion del desempefio no son nuevas; como seres
pensantes vivimos cada dia comparado y analizando tanto las decisiones que
tomamos, la utilidad de los objetos que compramos, evaluando los productos y
servicios, asi como un sinfin de cosas. Las empresas no estan exentas de ello,
incluso cuando no existe un sistema formal se han gestado sistemas informales

de evaluacion.

Los sistemas formales tampoco son recientes, Chiavenato (2011) en su obra
“Administracion de Recursos Humanos” nos dice que ya en la Edad Media la
Compaiiia de Jesus utilizaba una serie de informes y notas de actividades que
realizaban los jesuitas en su labor para comunicar a sus superiores informacion
gue estos no podrian acceder de otro modo. Mucho tiempo después el servicio
publico de Estados Unidos instaur6 un sistema anual para evaluar el desempefio
de sus trabajadores, y en 1918 la General Motors desarrollo un sistema para

evaluar a sus ejecutivos. (pags. 242-243)

Los sistemas desarrollados después de la Segunda Guerra Mundial tendrian un
enfoque basado principalmente en el rendimiento de las maquinas,
posteriormente con la escuela de las relaciones humanas se observo al hombre
como una variable a medir y estudiar con respecto a su actividad, los aspectos
de su motivacion, las capacidades, el entorno y el medio ambiente en el que se

desarrolla, todo ello con la finalidad de potencializar su rendimiento.

Como se observa la evaluacion puede ser aplicada en diversas areas en las
empresas, pero nos interesa centrarnos en esta investigacion en el factor
humano, en la evaluacién del desempefio de los trabajadores como un recurso
gue puede crear ventaja en un mundo altamente globalizado con grandes

cambios a los que se necesita hacer frente.
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2.2.2 ¢Qué es la evaluacion del desempefio?

El concepto de evaluacion del desempefio debe entenderse como un proceso
sistemético conformado por varias etapas en las cuales participan diversos
actores como son el evaluador o evaluadores, el area encargada de la
planeacion y supervision, y por supuesto la persona que sera evaluado en su

puesto de trabajo.

El término hace referencia a “una valoracion sistémica de actuacion de cada
persona en funcion a las actividades que desempefa, metas, resultados,
competencias y su potencial desarrollo. La evaluacién es el proceso que mide
el desempeiio del trabajador y su cumplimiento con los requisitos del trabajo”.
(Vallejo, 2016, pag. 79)

Werther et al (2008) afiaden que dicha evaluacion cuantifica el desempefio del
trabajador en términos de su contribucion global a la organizacion y es ademas
un indicador para justificar la permanencia del trabajador en la empresa. El
sistema debe ser valido y confiable, ademas de adapatarse a las necesidades
de la organizacion, como hemos sefialado, es necesario que cada trabajador
conozca las tareas que debe cumplir y las medidas sobre las que sera evaluado.
Debe efectuarse con una periodicidad establecida para que permita a la
administracion y al trabajador contar con informacion comparable en diferentes

momentos, y asi observar el impacto de las acciones realizadas.

Para la medicién del desempefio con base en el rendimiento esperado sefiala
Dessler (1996) que: “con frecuencia es mediante el analisis de puesto que los
ingenieros industriales y otros expertos determinan los criterios que se deben

alcanzar y las actividades especificas que hay que realizar” (pag. 78).

Es a través de la evaluacion del desempefio que el departamento de recursos
humanos podra tomar decisiones sobre politicas, acciones y programas a
implementar, asi como conocer el efecto que han producido aquellas han sido

ejecutadas anteriormente.

Pagina | 33



2.2.3 Laimportancia de la evaluacion del desempefio

Evaluar el desempefio es esencial para conocer la capacidad de los empleados que
pertenecen a la organizacién, su potencial, las necesidades de capacitacion, asi
como servir de base para las decisiones sobre promociones internas y
compensaciones. Es igualmente importante para otras actividades del area de
recursos humanos como son el reclutamiento y seleccién, ya que evaluar a los
futuros trabajadores nos ayudard a elegir a los mejores elementos para la

organizacion.

Cummings y Schwab (1985) presentan los siguientes beneficios de la evaluacion

del desempefio (pag. 315):

e Presentar retroalimentacion a los empleados y empleadores;

e Proporcionar un foro oficial para la comunicacion entre supervisor y
empleado;

e Ayudar en el desarrollo de carrera;

e |dentificar necesidades de capacitacion;

e Proporcionar una exposicion razonada para promociones e incrementos
de sueldo;

e Proporcionar un registro de fortalezas y debilidades en el desempefio;

e Demostrar que la organizacion ha seguido las guias de la comision de

Igualdad de oportunidades del empleo;

La evaluacion debe llevarse no como un proceso que tiene lugar solo en un periodo
del afio, por el contrario debe ser planteado como un proceso continuo, cumpliendo
asi con el postulado de mejora continua de la norma ISO 9001:2015 y anteriores,
en las que la deteccion de deficiencias y oportunidades de mejora ayudaran a

perfeccionar tanto los procesos como los conocimientos de los trabajadores.
2.2.4 Métodos de evaluacién de desempefio

Existen diversas formas de clasificar los métodos para la evaluacion del desempefio

las cuales se basan principalmente en quien evallUa, que se busca evaluar y si la
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evaluacion se desarrolla de manera vertical u horizontal conforme a la organizacion.
Entre las clasificaciones se encuentra la postulada por Tyson et al (2000), quienes
sefialan que hay dos tipos la evaluacion formal y la informal, en su estudio solo
hacen uso de la técnica de informes periodicos a través de staft, un modelo usado
en las oficinas gubernamentales de Reino Unido. Otros autores hacen una
exposicion mas detallada como Amador (2016), quien menciona que hay tres
métodos de evaluacion: de conductas, de caracteristicas y de resultados, pero en
su estudio solo aborda la evaluacion 360°. Con un mismo orden de ideas Dolan et
al (2007) postulan tres enfoques en los que agrupan las técnicas, el enfoque
comparativo o referido a normas, enfoques conductual y enfoque a resultados. Por
el contrario, Werther et. Al (2008) los clasifican en dos, aquella evaluacién basada
en el pasado y la evaluacion basada en el futuro; mientras que Chiavenato (2011)
hace una clasificacion con base en los métodos tradicionales y el método 360°.

Con la finalidad de llevar un orden y exponer los diversos métodos y técnicas que
analizan los autores se toma como referencia la clasificacion propuesta por Werther

et. Al (2008), agregando aquellas que no se encuentran presentes en su teoria.
2241 Evaluacion basada en el desempefio pasado

La evaluacion basada en el desempefio pasado centra su andlisis en los resultados
de un periodo determinado, con base en los resultados se determinan nuevos
planes de accion. Sus métodos y técnicas de recoleccion y analisis mas comunes

son.
a) Ensayo

El evaluador contesta una serie de preguntas a manera de ensayo donde plasma el
desemperio del trabajador, lo que se esta haciendo bien, que deberia mejorarse,
sus fortalezas y oportunidades, asi como los recursos necesarios. Este método
proporciona informacién de tipo cualitativo; la profundidad de la informacion

dependera de la habilidad de comunicacion del evaluador. Las desventajas son la
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ausencia de estandarizacion lo cual provoca dificultad para comparar y la

implicacion de bastante tiempo para aplicarlo a grupos grande.
b) Escalas de puntuacion

El método de escalas de puntuacién es uno de los mas usados por su facil
aplicacion, “consiste en la eleccion por parte del evaluador de una puntacion que va
desde baja hasta alta para cada uno de los factores de analisis. Su ponderacion
final tiene un puntaje maximo de 100 puntos” (Werther et al., 2008, pag. 314). Las
bondades de este método es su facil aplicacién y que se requiere poca capacitacion
para llevarlo a cabo, entre las desventajas se encuentra la subjetividad de la
evaluacion al ser general y no basarse en los factores inherentes al puesto que se

analiza.
c) Listas de verificacion

Este método guarda similitud con el anterior, el evaluador tendra que elegir entre
una serie de opciones, Werther et al. (2008) sefialan que “El método de evaluacion
del desemperio llamado lista de verificacion requiere que la persona que otorga la
calificacion seleccione oraciones que describan el desempefio del empleado y sus
caracteristicas]...],el valor concedido a cada aspecto se encuentra entre paréntesis,
para indicar que comunmente se omiten en el formulario que utiliza el evaluador
directo” (pag. 315). Se cuenta ademas con una hoja de clasificacion para dar un
puntaje a cada una de las opciones, trabajo que conduce normalmente el
departamento de recursos humanos. De igual forma las desventajas de este método
son la subjetividad y la inadecuacion a los puestos, pero si su disefio es adecuado

y exhaustivo podria lograr una mejor evaluacion con respecto al puesto.
d) Meétodo de seleccion forzada

Surge como respuesta a la subjetividad de las evaluaciones mencionadas
anteriormente, fue utilizado durante la Segunda Guerra Mundial en el Ejército de
Estados Unidos. Chiavenato (2011), lo describe como el proceso que “consiste en

evaluar el desempefio de las personas por medio de frases alternativas que
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describen el tipo de desempefio individual. Cada bloque estd compuesto por dos,
cuatro o més frases y el evaluador esta obligado a escoger sélo una o dos de las
gue explican mejor el desempeiio de la persona evaluada, por eso se llama
seleccion forzosa” (pag. 255). Para su estudio se hace un analisis estadistico,
disefiando previamente las ponderaciones. Las ventajas de este método son la
adaptabilidad a gran nimero de puestos, la disminucion de la subjetividad; entre las
desventajas se encuentra la percepcion del evaluado al percibir injusta la eleccion
entre una y otra frase, su elaboracién es compleja, no aporta mas informacion de

los empleados que una clasificacion entre buenos y malos.
e) Meétodo de registro de acontecimientos notables

“Este método consiste en el registro de incidentes de la persona evaluada fuera de
lo normal tanto positivos como negativos en el momento en el que se presentan,
para ello el evaluador debera integrar una descripcion del momento, lugar y su
impacto en las demas tareas” (Werther et al. 2008, pag. 316). Con este método se
puede tener mayor precision de la evaluacion y una mejor retroalimentacion al
centrarse en acciones concretas, buscando mitigar los incidentes negativos e
impulsar los positivos. Es importante reportar en el momento o poco tiempo después
de transcurrido, de lo contrario se perdera informacién valiosa o solo reportar
aquellos hechos cercanos a la evaluacion, generando asi una evaluacion

incompleta.
f) Escalas de calificacién conductual

Para este método se establecen parametros de las conductas que pueden presentar
los trabajadores en el puesto categorizando el desempefio aceptable y desempefio
no aceptable. “A la hora de confeccionar una escala de observacion de conductas
no se pregunta a los expertos qué nivel de rendimiento representan éstas. En lugar
de ello, se les pide que indiquen la frecuencia con que los titulares de los puestos
realizan dichas conductas” (Dolan et al. 2007, pag. 244). Estas evaluaciones miden
la frecuencia en la que se presentan determinados comportamientos. Para su

disefo debe atenderse a la naturaleza del puesto y las actividades, esta herramienta
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es recomendable para puestos en los cuales importa la conducta, pero no es

recomendable para aquellos en los cuales se necesita conocer el resultado.
g) Método de verificacion de campo

Su aplicacion depende de un evaluador especialista quien apoya al supervisor a
manera de staff en la evaluacion de los subordinados. Chiavenato (2001) sefala
gue el proceso para este método se lleva a cabo en tres fases principales, la primera
consiste en una entrevista con el supervisor para conocer el desempeio de cada
trabajador a su cargo. En la segunda fase cada trabajador es analizado a través de
preguntas que hace el evaluador especialista al jefe, finalmente el especialista, el
jefe y el area de capital humano hacen una planeacién sobre las medidas que
deberan tomarse con base a los resultados(pag.257). Este método también es
aplicado en puestos que requieren de conocimientos especificos, en cuyos casos
se hacen examenes en situaciones reales o similares a las que se presentan en el

trabajo.

Su aplicacion requiere de un analista con conocimientos profundos en el puesto, de
tiempo para analizar a cada trabajador y de recursos debido a sus altos costos en

comparacion con otros métodos.
h) Método de comparacién de pares

“Es un método de evaluacion del desempefio que compara a los empleados de dos
en dos, se anota en la columna de la derecha al que es considerado mejor en
relacion con el desempefio” (Chiavetano, 2011, pag. 260). Al ser un método de
comparacion simple, los autores refieren que solo se recomienda su uso cuando no

existen las condiciones para desarrollar la evaluacion.
2.2.4.2 Evaluacion basada en el desempefio futuro

Estos métodos de evaluacion buscan ir mas all4 de conocer el rendimiento que ha
tenido el trabajador en el pasado, su objetivo es conocer el potencial del trabajador
en el futuro y fijar metas a conseguir en un determinado periodo. Los métodos y

técnicas de evaluacién basada en el desempefio futuro son:
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a) Autoevaluacion

Las autoevaluaciones pueden ser utilizadas no solo para conocer el desempefio
futuro, ya que son igualmente importantes en el desempefio pasado. A través de
este método los trabajadores aportan informacion de primera mano de las
necesidades, fortalezas y oportunidades que tienen en el desempefio del puesto,
asi como de los obstaculos que presentan para el logro de sus objetivos. Este tipo
de métodos son de gran utilidad para vincular los objetivos personales con los de la

empresa.
b) Administracion por objetivos

“Consiste en el establecimiento de objetivos desde la alta gerencia para toda la
organizacion; el supervisor y el empleado de manera conjunta estableceran
objetivos de desempefio deseable” (Werther et al, 2008, pag. 324). Estos objetivos
deben analizarse de manera conjunta con la finalidad de que exista acuerdo entre

las partes.
Werther (2008) propone los siguientes pasos a seguir (pag.324).:

1. Definicion de los objetivos, primero los objetivos generales de la
organizacion y luego la definicion por departamentos y empleados.

2. Planeacion y jerarquizacion de actividades que lleven a alcanzar los
objetivos.

3. Evaluacion periodica (puede ser trimestral o semestral) para realizar
ajustes en la ejecucion de los planes.

4. Evaluacion de resultados y toma de decisiones

La evaluacion periddica permitira el reajuste de los objetivos en la marcha, asi como
retroalimentacion constante; debe tenerse cuidado de fijar los objetivos de manera
medible y que sean alcanzables, ya que con base en ello se determinara que tanto

se cumple con lo establecido.

Pagina | 39



c) Evaluaciones psicolégicas

Este método se utiliza principalmente para procesos de contratacidén y de ascenso,
su efectividad ayuda a conocer el potencial del trabajador y su idoneidad para el
puesto en que sera colocado. Consiste en una evaluacién por medio de entrevistas
y examenes conducidos por especialistas en psicologia para detectar
conocimientos, habilidades, actitudes y aptitudes que son necesarias en el puesto,
y con las cuales se lograra mayor rendimiento y crecimiento dentro de la

organizacion.
d) Centros de evaluacién

Los centros de evaluacion son entidades ajenas a la organizacion en las cuales
participan un grupo de especialistas en diversos temas, quienes evaluaran el
rendimiento y desempefio de los trabajadores ante determinadas situaciones. Su
funcidn consiste en seleccionar a un grupo trabajadores destacados y someterlos a
examenes, mesas redondas, solucion de problemas en condiciones similares a las
del area laboral, asi como una serie de entrevistas. Otros medios utilizados son
baterias de examenes para conocer el potencial del trabajador. Este método es de
alto costo tanto en recurso como en tiempo, pero su uso es cada vez mayor para
puestos de alta direccidn en los cuales se busca encontrar a los candidatos mas

idoéneos con los que cuenta la organizacion.
e) Evaluacién 360°

Werther et al (2007), sefialan que este método rompe con los paradigmas de la
evaluacion jerarquica, en los cuales los trabajadores son evaluados solo por sus
superiores. La evaluacion 360° toma su hombre en referencia a una circunferencia,
en este se encuentra al trabajador en el centro y a su alrededor se ubican todas las
personas con las que tiene relacion directa en sus actividades como son:

supervisores, colaterales, subordinados y clientes internos o externos.
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A continuacion, se analizan los principales puntos con respecto a las ventajas y
desventajas de este modelo de evaluacion de acuerdo a los postulados de Werther
et al (2007) y Chiavenato (2011).

Las ventajas de este método son:

e Proporciona una vision global del desempefio del trabajador;

e Permite la retroalimentacién desde diferentes puntos de vista;

e Da importancia tanto a los clientes internos como externos;

e La evaluaciéon proporcionada por sus colaterales y subordinados puede
propiciar una actitud de mayor esfuerzo y compromiso.

Las desventajas de este método pueden ser:

e Requiere de mayor planeacién y tiempo para su analisis;

e Debe tenerse una evaluacion y capacitacion correcta, de lo contrario puede
generarse un ambiente de hostilidad y recelo por la percepcion de las
observaciones por parte de sus comparieros;

e Los problemas entre los trabajadores pueden influir en la evaluacion al
asignar calificaciones negativas por el hecho de tener mala relacion que no

tengan que ver con su desempeiio.

En la planeacion del instrumento se debe analizar quienes deben contestar los
cuestionarios para cada puesto, seleccionando solo aquellos que son esenciales en
las actividades del puesto, ademas se debe determinar la ponderacién de cada una
de las evaluaciones, ya que no en todos los casos pueden tener el mismo valor.
Para que este método sea efectivo no debe concluirse con la entrega del reporte,
sino que debe generarse una entrevista de retroalimentacion con el superior y de
ser posible con las partes interesadas, con la finalidad de aclarar dudas, proponer

cursos de accion y fijar compromisos.

La evaluacion 360° ha cobrado gran importancia ya que permite no solo conocer el

desempefo del trabajador con base en su rendimiento pasado, sino que permite
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detectar fortalezas de los trabajadores, conductas y aptitudes desde diferentes
puntos de vista, lo que sirve bastante al area de recursos humanos para establecer
programas, capacitaciones, planes de carrera y ejercicios entre los trabajadores
para beneficiar el ambiente de trabajo. Otros métodos similares son la evaluacion
de 90°y 180°, los cuales tienen el mismo fundamento, pero su alcance se limita a

las personas que evaltan.
2.2.5 Desafios en la evaluacion del desempefio

Un sistema de evaluacion debe ser confiable y proporcionar resultados coherentes
con la realidad de la organizacién, midiendo objetivamente el desempefio de la
persona en el puesto en el que se desenvuelve. El evaluador se enfrentara a varios
desafios y errores, algunos de los cuales se producen sin que tenga conocimiento
de estarlos cometiendo, es por tanto importante conocerlos y evitarlos en para lograr

una evaluacion objetiva.
Efecto halo y eco.

El efecto halo y efecto eco son dos fendmenos psicolégicos que tienen como
resultado la generalizacion con base en la percepcién sobre un elemento. El efecto
halo se presenta cuando un evaluador tiende a calificar a un trabajador con
fundamento en su buen desempefio en cierta area o tarea, otorgando asi
calificaciones similares en todas las areas. Por el contrario, el efecto eco tiene el
mismo impacto, pero en sentido negativo, en este el evaluador percibe un hecho

negativo que lo lleva a determinar la evaluacién en ese unico elemento.
Error por tendencia al promedio

El error por tendencia promedio se manifiesta cuando los supervisores evitan
otorgar calificaciones muy altas y bajas, pues ello puede requerir explicaciones
extras por parte del departamento de recursos humanos, por lo que otorgan a todos
los trabajadores calificaciones cercanas al promedio. “La tendencia central también

puede ser consecuencia del método de evaluacion. Los diferentes formatos de
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clasificacion, y mas en particular el de distribucion forzosa, requieren que se puntie

a la mayoria de los empleados en la zona media” (Dolan et al, 2007, pag. 249).
Error de lenidad

El supervisor actia de manera indulgente otorgando calificaciones superiores a las

gue obtuvo el empleado con la finalidad de no afectar las relaciones.
Error de severidad

Contrario al error de lenidad, este error induce a otorgar calificaciones inferiores con
independencia de su nivel de desempefio. Dolan et al (2007) sefialan que quienes
tienden a cometer este tipo de error son “Los evaluadores que no tienen
experiencia, los que tienen una baja autoestima, los superiores nuevos que quieren
impresionar a la alta direccion con sus patrones de medida o quienes utilizan la
evaluacion del rendimiento para «liquidar cuentas» es mas probable que califiquen

de modo mas estricto” (pag. 248).
Efectos de primacia y de recencia.

Resulta dificil para los supervisores recordar el desempefo del trabajador en el
periodo que abarca la evaluacion ya que normalmente abarcan de un periodo de
seis meses a un afo, esto puede resultar mas dificil sino se cuenta con algin
método de registro util que lo apoye. Debido a esta dificultad el evaluador toma el
primero de los recuerdos sobre el trabajador, el cual puede ser el mas reciente o
algun acontecimiento sobresaliente. Con base en este recuerdo fundamentara su
evaluacion y buscara en su memoria la mayor informacién posible para defender su
idea. “Este sesgo puede tener consecuencias graves para un sujeto que haya
rendido adecuadamente durante seis meses o0 un afio y que en la dltima o dos
ultimas semanas previas a la evaluacion cometa un error grave o caro” (Dolan et al.
2007, pag. 249).
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Efectos de contraste.

Ante la ausencia de criterios de evaluacion, la observacion del desempefio de un
subordinado se vera afectada por la observacion previa de otro trabajador tomada
como referencia por el evaluador. Esto provocara que un trabajador con desempefio
bajo pueda ser considerado como bueno tomando como base el rendimiento de un
trabajador promedio, o por el contrario podria afectar el resultado de un trabajador
con buen desempefio al contrastarlo con alguien que tiene desempefio

sobresaliente.
Efecto de contagio.

“Se produce cuando un supervisor se ve influenciado por el historial de desempefio
de un trabajador” (Dolan et al, 2007, pag. 249), por lo cual se recomienda partir
desde cero, y tomar el historial como elemento para hacer una comparacion del

resultado final y conocer el avance.
Error de semejanza.

Este error induce a la evaluaciéon tomado como referencia la semejanza de un
trabajador con un supervisor o un empleado modelo, dicha semejanza se basa
principalmente en aspectos fisicos y atributos comunes, lo que lleva a estimar que

su resultado se comparte.
Error por prejuicio personal.

Los prejuicios personales del evaluador pueden influir en la evaluacion al asignar
calificaciones con base en el sexo, edad, raza y costumbres. Este se manifiesta
cuando un supervisor otorga una calificacion por considerar que una persona con
determinadas caracteristicas fisicas desempefia mejor trabajo sin tener referencia

de ello.
Elementos subjetivos.

“Cuando el evaluador permite que sus percepciones y opiniones personales sobre

el evaluado interfieran en su juicio pueden introducirse elementos que distorsionan
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todo el proceso posterior” (Werther et al, 2008, pag. 311). Esto puede afectar el
resultado de la evaluacion ya sea de manera positiva 0 negativa.

2.3 Fases parala administracion de la evaluacion del desempefio

El proceso de evaluacion del desempefio consta de una serie de fases las cuales
involucran diferentes elementos, su aplicacion es imperativa si se busca contar con

un proceso eficiente. En la figura 2, observamos el proceso sugerido.

Figura 2. Fases para la administracion de la evaluaciéon del desempefio.

Planeacion

/ |

Ealboracion de

reporte Preparacion

\

Entrevista Implementacion

Fuente: Elaboracion propia.

a) Planeacion

A la hora de establecer un sistema de evaluacion es necesario tomar un conjunto
de decisiones respecto a qué medir, qué método utilizar, qué canales de

comunicacion utilizar, quién debe realizar las valoraciones, como efectuar las
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mediciones, cuando deben efectuarse, en qué contexto deberan tener lugar, asi

como los recursos necesarios.

La centralizacion del procesos de evaluacion del desempefio en manos del &rea de
recursos humanos ha surgido como una necesidad de uniformidad al procedimiento,
pero esto debe atenderse con cuidado, la responsabilidad del area de recursos
humanos debe corresponder a la funcion de staff fijando politicas, métodos e
instrumentos en conjunto con las demas areas, dejando la aplicacion a los gerentes
0 supervisores siendo ellos quienes tienen un primer contacto con los trabajadores,
conocen el trabajo y los estdndares. Dejar toda la responsabilidad al area de
recursos humanos no solo resta autoridad a los gerentes y supervisores, sino que
puede presentar un resultado diferente de la realidad al no conocer a profundidad

las tareas.
b) Capacitacion

La capacitacion es parte medular en el proceso de evaluacion ya que dota a los
supervisores, gerentes y/o evaluadores de conocimiento y aptitudes para conducir
de manera efectiva el proceso de evaluacion. A través de la capacitacion se evitara
gue quien realice la evaluacion cometa los erros que enunciamos en el apartado
2.2.5 “Desafios en el proceso de evaluacion”. Este proceso de capacitacion debe
darse cuantas veces sea necesario, ademas de brindar el apoyo del area de
recursos humanos a manera de staff. Es importante también capacitar a los

trabajadores dependiendo el método de evaluacion que se haya elegido.
c) Preparacion

Un factor importante dentro de la etapa de preparaciéon es la comunicacion, la cual
consiste en dar a conocer a los trabajadores el objetivo y finalidad del proceso de
evaluacion, asi como los tiempos y criterios. “La comunicacion juega un papel muy
importante en el éxito de un proceso de evaluacion. La persona que sera evaluada
necesita saber qué es lo que va ser evaluado y las normas o procedimientos que se

seguiran durante el proceso” (Dolan et al, 2007, pag. 231).
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Esto ayudara a disminuir la aversion al instrumento de evaluacion, pues los
trabajadores conoceran de antemano que no se trata de un proceso de fiscalizacion,

sino de una herramienta para beneficio tanto del trabajador como de la empresa.
d) Implementacion

La implementacion del proceso de evaluacion es poner en marcha lo planeado,
debe respetarse en todo momento los tiempos establecidos, asi como el lugar y las
condiciones; cualquier cambio debe ser notificado al area responsable.

e) Analisis

Este proceso es comun que sea efectuado por el area de recursos humanos, debido
al gran tamafio de algunas organizaciones se han buscado soluciones a través de
programas especializados tanto para la evaluacion como para el analisis de los
factores. Esta area dara el tratamiento necesario a la informacion para comunicar al

supervisor los resultados obtenidos por cada persona.
f) Entrevista

Las entrevistas para informar y discutir los resultados son parte importante en la
evaluacion del desempenio, pues a través de ellas el evaluado tendra la oportunidad
de aclarar aspectos, presentar iniciativas para mejorar tanto él, como los procesos
inherentes a su puesto, asi como ejercer su derecho de réplica. Este proceso de
comunicacion beneficia de igual forma al supervisor porque brinda una interaccion

gue ayuda a clarificar la informacién obtenida.

Werther et al (2008, pag. 333) sefialan una serie de pautas para la conduccién de

la entrevista:
1. Destaque los aspectos positivos del desemperio;

2. Especifiqgue a cada empleado que la sesion de evaluacion es para mejorar

el desempefio y no para aplicar medidas disciplinarias;
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3. Lleve a cabo la sesién de evaluacién del desempefio en un ambiente de

confidencialidad y un minimo de interrupciones;

4. Efectie no menos de una sesion anual formal de revision del desempefio;
dos es mas recomendable, y ain mas en los casos de empleados de ingreso

reciente o desempefio no satisfactorio;
5. Sea especifico en cuanto pueda. Evite las vaguedades;

6. Centre sus comentarios (negativos o positivos) en el desempefio y no en
los atributos personales;

7. Guarde calma. No discuta con su evaluado;

8. Identifique y explique las acciones especificas que el empleado puede

emprender para mejorar su desempenio;
9. Destaque su disposicion a ayudar en cuantos aspectos sea hecesario;

10. Concluya las sesiones de evaluacion destacando los aspectos positivos

del desempefio del empleado.
g) Elaboracién de reporte

La etapa de elaboracion del reporte se desarrolla al mismo tiempo que la fase de la
entrevista, o bien la entrevista debe concluir con el reporte. Algunos autores sefialan
al reporte como elemento para basar la entrevista, pero esto tiene la limitante de no
poder hacer ajustes con la informacion que obtengamos en ella. Se recomienda
utilizar un formato en el cual se pueda sefialar los compromisos del evaluado y los
tiempos de complimiento previsto, esto con la finalidad de verificar posteriormente
si las acciones planteadas se han efectuado. Una vez que el evaluado este de
acuerdo con sus resultados firmara el reporte al igual que el supervisor para ser

enviado al area de recursos humanos.
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h) Seguimiento

La fase de seguimiento se lleva tanto por el area de recursos humanos al
implementar las acciones necesarias para hacer frente a las deficiencias que
presente el trabajador; como por el supervisor en términos del cumplimiento de los

objetivos, para lo cual podra tener nuevamente reuniones con el evaluado.
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2.4 Software para la gestion de la evaluacion
Existen diversas herramientas informéaticas que ayudan a la gestion de los recursos
humanos, las cuales permiten a las organizaciones disponer de la informacion en
cualquier momento, monitorear actividades, establecer comunicaciones, asi como
una serie de funciones que cada software provee. Estos sistemas se han
popularizado tanto por su utilidad, como por su necesidad en un contexto de
digitalizacién y competitividad de las empresas.

Muchas organizaciones han dado el paso hacia los negocios inteligentes o Business
Process Management, esta tecnologia, aunque es utilizada en su mayoria por
empresas de gran tamafio por los costos de inversién que conlleva, podemos decir
gue no es una limitante, ya que muchos de los sistemas se ofrecen como open
source 0 herramientas de uso libre, los cuales pueden ser utilizados bajo ciertas

limitaciones.

A continuacién, se presentan las descripciones de algunos softwares disefiados
para la gestion de recursos humanos, asi como herramientas informaticas que
pueden servir paralas mismas actividades, para posteriormente exponer en la Tabla

IV, un cuadro comparativo con las principales caracteristicas.

a) Bonitasoft

Bonitasoft es un software para el disefio y automatizacion de procesos que permite
la creacion de aplicaciones y la conexidon de interfaces a cualquier tipo de widget
(aplicaciones o programas). La modelizacion de los procesos se desarrolla a través
de diagramas, designado a los responsables de cada actividad y la opcién de

monitoreo del desempefio.

El programa establece plantilas predeterminadas, al igual que permite la
programacién de acuerdo a las necesidades de la empresa. Para su ejecucién es
necesario contar con conocimientos de programacién y tener delimitados los

procesos de la organizacion.
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Su versién open source permite la modelizacion y ejecucidn de procesos, por lo que
funciona como aprendizaje, pero no para su aplicacion en empresas, ya que no

permite el registro como usuario, para ello debemos pagar la licencia.
b) SAP

SAP es un sistema informatico ERP (planificacion de recursos empresariales) por
sus siglas en inglés, el cual permite gestionar las diferentes acciones de una

organizacion de cualquier tamafio a través de la nube.

Este sistema cuenta con diferentes médulos entre los cuales se encuentra el médulo
Sucess Factor HR para la gestion del talento humano, el cual permite la evaluacion
continua a traves de tableros con indicadores y cumplimiento de objetivos, asi como

una evaluacion del desempefio, entre otras herramientas.
c¢) OrgangeHRM

Orange HRM es software disefiado para la gestion de recursos humanos con la
modalidad de recurso abierto y licencia. Entre las principales funciones disponibles

sin pago son:

e Registro de roles de supervisor y empleado;

e Notificaciones de correo electronico;

e Generacion de base de datos y perfiles de empleados;
e Control de actividades a través de tablero;

e Evaluacion;

e Herramientas de reclutamiento;

e Directorio corporativo.

d) Performances Evaluation Manager (PEM)

PEM es una aplicaciéon para dispositivos moéviles disefiada para realizar evaluacion
360° y gestién del desempefio de los trabajadores de manera continua, ya que

permite dar seguimiento al cumplimiento de las metas y objetivos. Sirve en
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ambientes combinados con los sistemas de evaluacion formal, ya que nos permite
registrar informacién de manera rapida para documentar nuestros procesos de

evaluacion y evitar los errores comunes en las evaluaciones.
e) AssessTEAM

Es una herramienta web disponible en idioma inglés que permite descargar la
aplicacion en dispositivos méviles desde los cuales se puede efectuar la evaluacion
360° a través de la seleccion de indicadores que propone el sistema o con la

creacion de nuevos.

El registro se efectia con una cuenta de correo electrénico, el cual formara un
usuario donde podran designarse los roles de evaluado y evaluador, asi como el
establecimiento de tareas. Su funcionalidad permite importar bases de datos con la

informacion de los usuarios.
f) SmartSheet

SmartSheet es una aplicacion de software online para la gestion de proyectos que
funciona principalmente con el disefio de una grafica de Gantt, permite dar
seguimiento en tiempo real de las actividades y los responsables de su ejecucion,
efectuar cambios y hacer notificaciones a través del correo ya que es compatible

con Google Drive.
g) Monday.com

Es una herramienta para la gestion de procesos en las organizaciones, la cual
permite la interaccidn de todos los miembros o de grupos en las tareas y actividades
asignadas, a través de esta plataforma en linea es posible vincular interfaces para
dar flujo en los procesos con tan solo cambiar el estatus de las actividades, se
envian correos, notificaciones o requerimientos segun lo programado. Esta
aplicacion cuenta con formas predeterminadas las cuales pueden ser adaptadas a
las necesidades. Para el area de recursos humanos presenta tableros de

directorios, proceso de reclutamiento y seleccién, vacaciones, entre otros.
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h) Herramientas de Google Drive

Google cuenta con diversas de herramientas y aplicaciones que permiten la
comunicacion, gestion y andlisis de informacion a través de la conexion a internet y
con almacenamiento en la nube. Con la aplicacion Google Forms, es posible crear
y disefiar formularios como encuestas de opinion, evaluaciones, examenes,
formatos de solicitudes entre una variedad de opciones, su funcionalidad permite
compartir los formularios por medio de correo electrénico o a través de una liga, una
vez finalizado es posible exportar la informacion a través de una base de datos en

Excel o incluso generar estadisticas en automatico.
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Demo
. 7.9
Version
Windows,
Mac, Linux
Compatibilidad
Capacidad
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Tabla IV. Comparativo de herramientas y software BPM
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v X
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y grandes grandes un maximo de y grandes grandes

empresas. = empresas. 50 usuarios. empresas. empresas.
Tipos de Disefiar 360° 360° 360° 360° Disefio de
evaluaciéon formatos indicadores.

Fuente: Elaboracion propia a través de la consulta de las paginas oficiales.

grandes

empresas.

Disefio de

tablero.

grandes

empresas.

Disefar

formatos.
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2.5 Normas aplicables en la legislacion mexicana.

El perfil de puesto es un documento base con el que deben contar las
organizaciones, ya que nos ayuda a disponer de informacion para dar cumplimiento

a las normas que regulan las relaciones laborales en México, como son:

e NOM-030-STPS-2009, Servicios preventivos de seguridad y salud en el trabajo.
Esta norma en su apartado 4.2, inciso b, postula las obligaciones del patrén de
proporcionar la informacién con respecto a la seguridad y salud en el trabajo de los
procesos, puestos de trabajo y actividades desarrolladas por los trabajadores.
(Secretaria del Trabajo y Prevision Social., 2009)

e NOM-035-STPS-2018, Factores de riesgo psicosocial en el trabajo-
Identificacion, analisis y prevencion.

En los incisos 4.6 y 7.3 refiere a las condiciones de un entorno favorable donde
deberan detallarse la definicion precisa de las tareas y responsabilidades.

(Secretaria del Trabajo y Prevision Social, 2018)

En ambas normas se requiere el conocimiento de las condiciones del puesto de
trabajo, como son el medio ambiente, las condiciones en las que labora, los

esfuerzos, la posibilidad de riesgos y enfermedades laborales.

Con respecto a la evaluaciéon del desempefio, la Ley Federal del Trabajo la observa
como una obligacidbn que brinda beneficios tanto a la organizacion como al

trabajador, ya que permite incrementar el capital de trabajo.

Con dicho instrumento cumpliremos con algunas de las regulaciones principalmente
aquellas relacionadas con la identificacion de necesidades de capacitacion, accion
gue deben emprender la Comisién Mixta de Capacitacion, Adiestramiento y
Productividad.

La NOM-035-STPS-2018, en los apartados 7.3, 8.2 apartados a, b y c; sefiala que
deberan evaluar y reconocer el desempefio de los trabajadores, asi como en su

caso expresar al trabajador su posibilidad de desarrollo
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CAPITULO Ill: DISENO METODOLOGICO.

3.1 Tipo deinvestigacion

Esta investigacion tiene como fundamento el estudio caso, una herramienta de
investigacion utilizada en diversas areas de conocimiento, que tiene como objetivo
conocer y comprender las particularidades de una situacion. Martinez (2006)
puntualiza que el estudio de caso “podria tratarse del estudio de un Unico caso o de
varios casos, combinando distintos métodos para la recogida de evidencia
cualitativa y/o cuantitativa con el fin de describir, verificar o generar teoria”. (pag.
174)

3.2 Enfoque de investigacion

Este caso de estudio tiene como base el enfoque cualitativo, el cual busca
interpretar y conocer una realidad por medio del estudio y recopilacion de datos no

numéricos a traveés de entrevistas, cuestionarios y observacion directa.

Con referencia en las fases del enfoque cualitativo que plantea Hernandez (2014),

en su obra “Metodologia de la investigacion”, se describe lo siguiente:

Fase 1y 2: Se platea el problema de investigacion después conversar con los

directivos de la empresa y ubicar las necesidades de la misma.

Fase 3: Investigacion documental en libros, tesis y articulos cientificos sobre el

tema.
Fase 4: Concepcion del disefio del plan de trabajo y estudio.

Fase 5: Definicién de la muestra para realizar un diagnéstico del instrumento de
evaluacion actual. Con base en el tiempo y los recursos se seleccion6 solo el area

administrativa como unidad de estudio para el andlisis y descripcion de puestos.

Fase 6: Recoleccion de informacion a través de los instrumentos: cuestionario
diagndstico del instrumento de evaluacion actual, instrumento de analisis de puesto

y entrevista de verificacion.
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Fase 7: Andlisis de los datos tanto del diagnostico como del andlisis de puestos.
Fase 8: Interpretacion de los resultados.

Fase 9: Elaboracion de los perfiles y descripcién de puestos, asi como de la

propuesta de evaluacion del desempenio.

33 Seleccion de la muestra

Hernandez Sampieri (2014), sefiala que en las investigaciones cualitativas la
seleccion de la muestra tiene dos momentos: la muestra inicial y la muestra
tentativa, la primera hace referencia ala planeacién y es a priori, mientras la muestra
tentativa se da en el proceso de investigacion al observar los recursos con los que

se cuenta y el grado de profundidad que se desea tener.

Con el fin de atender los objetivos planteados en esta investigacion se definieron
dos muestras basados en una poblacion finita de 375 empleados en temporada de
cosecha, de los cuales 20 son trabajadores del area administrativa. La muestra
inicial habia sido calculada con un indice de confianza del 95% para realizar el
diagnostico del instrumento de evaluacién, pero se determind la muestra por
conveniencia de solo los 20 trabajadores del area administrativa, ya que los
trabajadores de otras areas no habian sido evaluados en su totalidad; asi como por
razon de los recursos disponibles para la investigacion: tiempo, recursos humanos
y capacidad de traslado a los centros de trabajo, ya que su ubicacion esta fuera de

la ciudad de Aguascalientes.

1. Para atender el diagndstico del instrumento de evaluacion:

Se decidi6 efectuar la encuesta al total de trabajadores del area administrativa,
excluyendo a dos puestos, por no contar con al menos un afio de antigiedad, por
lo tanto, su desempefio no ha sido evaluado, es asi que nuestra muestra sera de 18

trabajadores.
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2. Para el estudio de caso.

Se determiné analizar solo la unidad del area administrativa con 20 trabajadores, la
cual cuenta con 19 puestos diferentes, los cuales seran estudiados para el andlisis
y descripcion de puestos, asi como la evaluacion del desempefio.
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CAPITULO IV: PLANEACION DE INTERVENCION.

La propuesta de intervencion esta conformada por cinco etapas generales, de las
cuales se desprenden actividades especificas, como puede observarse en la figura
6 “Cronograma de intervencion”. A continuacion, se describen a detalle los procesos

a seguir en cada uno de las etapas.

4.1Diagndstico
Efectuar el diagndstico de la herramienta y el proceso de evaluacién con el que

cuenta actualmente la empresa.
e Técnicas e instrumento de recoleccién de lainformacién
Cuestionario diagnostico de aplicacion en linea disefiado en Google Forms. El

formato impreso se muestra en la seccién de anexos A.

En la tabla V, se muestran las variables de medicién, las cuales fueron
seleccionadas con el objetivo de conocer como se desarrolla el proceso de

evaluacion de acuerdo con las fases planteadas en el apartado 2.3.

Tabla V. Operacionalizacién de variables de estudio.

Variables Definicion operacional Dimensién Escalas de Pregunta Tipo

medicién
Nivel Refiere a los distintos = Segmentacion. Nominal ly2
organizacional. = niveles de los puestos
reflejados graficamente
en el organigrama.

Planeacion La planeacion es el Método a utilizar | Ordinal 3 Likert
proceso de eleccién de
los objetivos, métodos, | Objetivo Nominal 4
medios 'y  recursos
necesarios para el logro = Temporalidad Nominal 5
de los objetivos
organizacionales.
Preparacion/ La etapa de preparacion = Medio de Nominal 6
Comunicacion. es el proceso de comunicacion.
comunicacion a los Noatificacion. Nominal 7
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trabajadores sobre los Claridad del  Ordinal 8 Likert
objetivos, los tiempos, el = objetivo de
método a utilizar y los evaluacion.
criterios de evaluacién. = Comunicacion de | Nominal. 9
los criterios de
evaluacion.
Es el proceso por el cual | Seleccion de | Nominal 10
Capacitacion se dota a los | evaluadores.
evaluadores de ' Capacitacion. Nominal 11
conocimientos para
realizar una evaluacién @ Objetividad de la = Ordinal 12 Likert.
objetiva. evaluacion.
Desafios en la Nominal 13
evaluacion
Implementacién = Consiste en llevar a Formalidad Ordinal 14 Likert.
cabo las acciones
conforme a lo planeado, Condiciones de = Nominal 15
respetando los tiempos lugar.
y las condiciones.
Entrevista Proceso de ' Comunicacion de Nominal 16
comunicacion del  resultados.
evaluado y supervisor = Medio de | Nominal 17
para revision, aclaracion | comunicacion.
y planteamiento de @ Retroalimentacion Ordinal 18 Likert
acciones.
Posibilidad de | Ordinal 19 Likert
réplica.
Seguimiento Etapa que consiste en Ejecucién de | Nominal 20
monitorear los acuerdo @ acciones
y objetivos planteados planeadas
en la entrevista, asi Seguimiento Nominal 21
como la puesta en
marcha de las acciones Mejora Ordinal 22 Likert

de mejora.

Fuente: Elaboracién propia.

e Procedimiento de recoleccion de datos.

En la figura 3 se muestra graficamente el proceso a seguir para la aplicacion del
cuestionario con la finalidad de conocer qué tan efectivo es el instrumento y el

proceso de evaluacion con el que cuenta la empresa actualmente.
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Figura 3. Mapa de proceso del cuestionario diagndstico.

Maestrante Gerente de Recursoes Humanos Areas Administrativas
Walidacidn de . -
Inicia cuesticnario v > Aplicacian de
seleccian de prueba piloto
participantes piloto
Elaboracion de
diagnastico #Ce comprende B
[ cuestianaric?
Mo
Sa adecua el » _.!
cuestionario Yeas
L Se aplica el
= ocuestionario a
todaos
Se analizan los P J
resultados
L Fresentacion de
L )
infarmme
1\& Fin )

Fuente: Elaboracion propia.

e Anadlisis estadistico e interpretacion de datos
El analisis de la informacién se efectuara con el software Excel 2010.

4.2 Andlisis y descripcion de puestos
El andlisis y descripcion de los puestos se centrara solo en aquellos que
corresponden al area administrativa, los cuales se presentan en la figura 4,

organigrama del area administrativa.
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Figura 4. Organigrama del Area Administrativa

Consejo

Administrative

Directos
General

Directos
General
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istente |4
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Gerente de Gerente de Gergme de Gerente de Gerente de
Produccion RSC  Produccion RSL Calidad & Compras Recursos
Inocuidad P Humanos

Auxiliar de
produccion 1

Auxiliar de
Produccidn 2

T
Gerente de
Industrializacio

n

|
Gerente de
Comercializaci
on

Jefe de
Nominas

Intendente

:] Personal de oficina.

Personal eventual.

Personal administrativo que
no labora en oficinas de
callen Nieto.

Fuente: Reelaboracién con base en el organigrama de la empresa.

uxiliar de
omercializacid
n

|
Gerente de
Finanzas
|

Cajera

Contador Recepcion

[

Tramitante

. Técnicas e instrumento de recoleccion de la informacién

Cajera PSE

El andlisis y descripcion de puestos se efectuara con el método mixto a traves de la

aplicacion del cuestionario a los trabajadores y entrevista de verificacion con el

supervisor.

. Procedimiento de recoleccién de datos

El procedimiento para el andlisis de puestos se muestra en la figura 5, donde una

vez aceptado al formato se notificara a los trabajadores por medio de correo

institucional las pautas y plazos a seguir, dando orientacion y seguimiento de

manera continua a cada uno de los puestos, con el fin de resolver dudas, asi como

apoyar en la definicion de actividades.

Pagina | 63



Una vez recibidos los formatos, se analizaran para verificar que se ha efectuado
correctamente y que cumple con los lineamientos especificados, para asi proceder

a la entrevista de verificacion con el supervisor o jefe directo.

Figura 5. Mapa del proceso de recoleccidon de informacién para el analisis y
descripcion de puestos.

Gerencia de Recursos . i .
Maestrante Trabajadores por Area Supervisores
Humanos
o Se comunica al
Inicio . Bieti
Analisis del sres e ohietve v Entrevista de
s las fechas de —
instrumento - . warificacion
ntervencidn
Seleccion de
variables v
elaboracion de Aplicacién del
lrstrurazsts, cuestionatio a los
:5e aprueba?
puestos.
Se modifica —1— o
{ Yes
Se planea la |
intervencidn
Se recolectan v J
analizan,
( )
Se efectuan las
i al Mo o
adecuaciones.
Se elaboran los ),
7 Yes
perfiles.
Fin

Fuente: Elaboracion propia.

o Andlisis e interpretacion de datos.

Para el andlisis de los datos, en primera instancia se hara una revision para ver si
la informacién coincide con lo que se solicita en el formato y si cumple con las
especificaciones. Posteriormente se efectuara en conjunto con el supervisor o jefe

directo del puesto una entrevista de verificacién, para constatar y validar la
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informacion proporcionada por el ocupante del puesto. Se utilizara el software Word
2010y la herramienta de control de cambios del mismo, para dar seguimiento a las

actualizaciones.

4.3 Disefar propuesta de evaluacion
El disefio de la propuesta de evaluacién 360° se planteara atendiendo a la
naturaleza de cada puesto, identificando las competencias a evaluar, asi como los

indicadores de desempefio que deberan reportarse y medirse por area y por puesto.

o Técnicas e instrumento de recoleccion de lainformacion.
Se utilizara como herramienta de evaluacion el instrumento 360° basado en el
analisis de competencias, asi como un tablero de objetivos tacticos, con la finalidad
de generar una evaluacion del desempefio global. Para ello se utilizaran los
siguientes formatos:

1. Instrumento de evaluacion 360°.

2. Formato de reporte de resultados.

3. Formato de plan de accion.

4. Formato de rendimiento por medio de administracion por objetivos y KPI’s.

° Procedimiento de recoleccién de datos.

Para la creacion de los formatos se tomara como referencia la informacion obtenida
de las descripciones de puesto, asi como la planeacion estratégica de la empresa,
esto con el objetivo de alinear la evaluacion con los objetivos organizacionales y
estratégicos.

° Andlisis estadistico e interpretaciéon de datos.

En esta seccion, al ser una propuesta no se llevara a cabo su implementacion, pero
se busca proponer un formato en Excel con formulas establecidas que permita
recolectar la informacion y arrojar el resultado de evaluacion numérico.

4.4  Proponer un software para la gestion de la evaluaciéon

Presentar a la empresa la propuesta mas viable de un software para la gestion de

la evaluacion de acuerdo a los requerimientos y necesidades de la organizacion.
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Figura 6. Cronograma de intervencion.

Etapas Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre

i1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 41 2 3 4 1 2 3 4

Diagnostico del instrumento de evaluacion.

1. Elaboracidn de cuestionario diagndstico
2. Envio de cuestionario { formulario google forms).
3. Analisis e informe.
Analisis y descripcion de puestos.
. Elaboracion de instrumento. Cuestionario v formato.
Comunicacion de intervencidn.
Sesion de informacidn.

—h

Envio de instrumento de andlisis y descripcion de puesto.

Cuestionario por el ocupante.
Recorrido de seguimiento a puesto por area.
Revision por RH.
. Entrevista de verificacian con el jefe inmediato.
Evaluacion del desempeiio.
1. Identificacidn de competencias a evaluar.
2. Elaboracidon del instrumento
4. Capacitacion a evaluadores.
Guia de aplicacién del instrumento
1. Describir las actividades v procesos de evaluacion.
2. Elaboracion de guia
Propuesta de un software
1. Presentar propuesta a la Gerencia de R.H

L -l T

B

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO V: RESULTADOS DE INTERVENCION Y PROPUESTA.

5.1 Resultados
5.1.1 Resultado del diagnostico del instrumento de evaluacion.

El cuestionario diagndstico fue dividido en siete secciones, la primera
correspondiente a la informacién general, la cual nos ayuda a segmentar las
respuestas sin necesidad de solicitar informacion personal, las otras secciones
corresponden a las etapas del proceso de evaluacion, esto con la finalidad de ubicar
oportunidades en cada una. El analisis que se presenta es el resultado de las 14

respuestas obtenidas en el cuestionario aplicado a través de Google Forms.

En la etapa de planeacion, se observa que solo el 64% de la poblacion encuestada
ha sido evaluada en el puesto, mientras que solo el 14% del total afirma estar algo
de acuerdo con la forma en que se le evalia. Otro aspecto a destacar es la falta de
cumplimiento en la aplicacion de la evaluacion ya que 43% sefala que se efectua

una vez al aflo, mientras que 36% sefiala que nunca se efectla.

El proceso de comunicacion en la empresa, es analizado en la segunda etapa,
donde se observa que no existe estandarizacion de procesos y canales de
comunicacion, ya que el 57% sefala que no existe notificacién, mientras que 12
personas (85% de las respuestas) afirman que no se le notifica que seran

evaluados.

En la etapa de capacitacion para los evaluadores, se identifica que la evaluacion es
efectuada por los jefes directos, pero no cuentan con capacitacion para fungir como

evaluadores, situacion que podria afectar en las otras etapas del proceso.

Con respecto a la implementacion, al no haber una planeacion bien definida, sefiala
el 57% que no se establecen lugar y hora determinado para la evaluacioén, y de

hacerse el 65% de los encuestados afirma que casi nunca se da cumplimiento.
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En la pendltima etapa, en los resultados de evaluacion, se obtuvo que al 64% de los
encuestados no se les comunica, solo a cinco personas de las 14 se les informa por
diferentes medios, pero no en todos los casos existe retroalimentacion y posibilidad

de discusion de los resultados.

Finalmente, en la etapa de seguimiento se observa que la organizacién emprende
diferentes cursos de accién para dar respuesta a las necesidades, pero en el 79%
de los casos no se da seguimiento a través de entrevista en el periodo entre
evaluaciones para observar que tanto se logré mejorar, por lo que 50% afirman no
estar de acuerdo ni en desacuerdo en que la evaluacion ayude a mejorar su

desempeiio en el puesto.

En la tabla VI, se muestran las principales areas de oportunidad para cada una de
las etapas del proceso de evaluacion, las cuales sirven de referencia para

emprender mejoras en nuestra propuesta.

Tabla VI. Deteccidon de oportunidades en el instrumento de evaluacion actual.

Etapa Oportunidades

e Definir los puestos a evaluar.

e Definir los objetivos de comunicacion, método y criterios.

Planeacion _
o Establecer lugar, fecha y hora para las evaluaciones.
e Estandarizas procesos y canales de comunicacion.
e Comunicar los objetivos, métodos y criterios con anticipacion.
Comunicacion e Informar sobre el proceso de evaluacién.
e Estandarizar los canales de comunicacion.
Capacitacion e Capacitar a evaluadores y evaluados.

Implementacién e Dar cumplimiento a lo planeado con respecto al lugar, fecha y hora.

e Estandarizar los procesos de comunicacién de resultados.

Resultados de . .,
e Comunicar los resultados de evaluacion.

evaluacion. . . .
e Establecer entrevista para comunicar los resultados, brindar

retroalimentacion y dar la oportunidad de discutir resultados.
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Establecer en conjunto con el evaluado objetivo.

Implementar acciones de acuerdo a los resultados de la evaluacion.

Seguimiento e Dar seguimiento a las acciones tomadas mediante entrevista de

seguimiento.

Fuente: Elaboracion propia.
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5.1.2 Reporte de resultados por variables

Graéfica 1.Seleccione el nombre del puesto

u| Asistente

u| Auxiliar o
contador

»|Cajera o
recepcion

»|Gerente

“||ntendente o
tramitante

u| Jefe

Fuente: Elaboracion propia.
En el grafico 1 se representa el resultado de la primera pregunta, la cual fue

disefiada con la intencion de segmentar las respuestas sin necesidad de recabar
informacion personal. Se observa que el 50% de los encuestados son gerentes,
15% corresponden a los puestos de cajera o recepcion, 14% a los puestos de
intendente o tramitante, mientras que los restantes corresponden a la linea media
de mando de acuerdo al organigrama. Cabe sefalar que, de los 17 cuestionarios
enviados, solo se recibieron 14 respuestas, por lo cual el analisis se reduce a una

poblacion de 14 personas.

Gréfica 2.¢ Ha sido evaluado su desempefio dentro de la
organizacion?

i No sl ST
Fuente: Elaboracion propia.
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Con respecto a la pregunta 2, se obtuvo que el 64% de la poblacion encuestada ha

sido evaluada en su desempefio dentro de la organizacion.

Gréfica 3. ¢ Considera que la forma de evaluar el desempefio
de los trabajadores es el adecuado?

mAlgo de acuerdo Algo en desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Fuente: Elaboracion propia.

En el grafico 3 se muestra el porcentaje de conformidad de acuerdo con la forma de
evaluar, donde un 43% se muestra apatico en calificar la adecuacion de la forma de
evaluar el desempefio, mientras que otro 43% se muestra algo en desacuerdo y

solo el 14% sefiala estar algo de acuerdo.

Grafica 4. ¢ Cual considera que es el principal objetivo de la
evaluacion actual?

Im Detectar necesidades de capacitacion.
I Mejorar el desempefio de los trabajadores.

I Otorgar incentivos de productividad.

Fuente: Elaboracion propia.
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Con respecto a la consideracién del principal objetivo de evaluacion del instrumento
actual, se observa en el gréfico 4 lo siguiente, 50% afirma que es para mejorar el
desempeiio de los trabajadores, mientras que 36% sefala detectar necesidades de

capacitacion y un 14% para otorgar incentivos de productividad.

Tabla VII. ¢Cada cuando se aplica la evaluaciéon en su puesto?

Puesto Nunca Unavez al Mas de una  Una vez cada dos
ano vez al afio anos

Asistente 1
Auxiliar 0] 1
contador
Cajera o] 1 1 2
recepcion
Gerente 3 3 1
Intendente 0]
tramitate
Jefe 1 1
Total 4 6 3 1 14

Fuente: Elaboracién propia.

En tabla VII se representa la respuesta a la pregunta 5, sobre la periodicidad de la
aplicacion de la evaluacion. Para conocer mas a fondo, se aplicd la relacién con la
primera variable para segmentar las respuestas. Se observa que no existe
uniformidad en las respuestas por puestos o0 niveles, ya que hay una variacion

importante entre que nunca se aplica y que se aplica una vez al afo.
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Gréfica 5. ¢, Cudl es el medio que utiliza la organizacién para
dar a conocer la informacion con respecto al proceso de
evaluacion?

m Comunicado i No existe notificacion

i Notificacion por escrito  Notificacion verbal

Fuente: Elaboracion propia.

Con respecto al medio que utiliza la organizacion para dar a conocer el proceso de
evaluacion, se observa en la grafica 5 que existe igualmente una variacién, por lo
gue se asume que la organizacion no tiene una estandarizacion en su proceso, ya
gue el 57% sefala que no existe notificacion, mientras que el 29% afirma que se

efectiia de manera verbal.

Gréfica 6. ¢ Con cuénta anticipacion se le notifica que sera
evaluado(a)?

14
12
12

10

2 1 1

0 - [

No se notifica Mas de 48 horas Es mensual

Fuente: Elaboracion propia.
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De los 14 trabajadores encuestados, representados en el gréfico 6, 12 sefialan que
no se les notifica con anticipacién que seran evaluados, lo cual puede conllevar a

una limitacién del trabajador para prepararse para el proceso.

Gréfica 7. ¢ Qué tan claros son los objetivos de la aplicacion de
la evaluacion del desempefio?

8
7
7
6
5
4
4
3
2
1 1 1
oL - -
0
Nada claros Poco claros Ni algo claros ni Algo claros Muy claros

poco claros

Fuente: Elaboracién propia.

La gréfica 7 representa la respuesta a la pregunta 8, donde se analiza la claridad de
los objetivos de la aplicacion de la evaluacion del desempefio, en el cual 7 personas
(50%), muestra no estar de acuerdo ni en desacuerdo con la claridad de los mismos,
esto puede ser consecuencia de la falta de comunicacion formal, asi como la falta

de inclusion de los trabajadores en el proceso del disefio de evaluacion.
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Gréfica 8. ¢ Tiene conocimiento de los métodos y criterios que
se utilizan para evaluar su desempefio?

I Si s NO

Fuente: Elaboracion propia.

Con respecto a la pregunta 9, representada en el grafico 8, se observa que el 53%
de los encuestados manifiesta no conocer el método y los criterios por los cuales es

evaluado, una vez mas esto se atribuye al proceso de comunicacion.

Gréfica 9. Seleccione las personas por las cuales es usted
evaluado

Autoevaluacion i

Personas a mi cargo i

0 2 4 6 8 10 12 14

Fuente: Elaboracion propia.

Sobre las personas por las cuales es evaluado, 12 personas sefialan que es por el
jefe directo, respuesta que se corroboro6 con la gerencia de recursos humanos, ya

gue su instrumento solo es aplicado por evaluacion descendente, del tal modo que,
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aunque se tienen dos respuestas mas, una sobre autoevaluacion, y otra sobre la

evaluacion de personas a su cargo, no se cuenta con un método para ello.

Gréfica 10. ¢ Ha recibido capacitacién para poder
desempefiarse como evaluador dentro de la organizacion?

= Si = No

Fuente: Elaboracion propia.
Con respecto a la pregunta 11 sobre si ha recibido capacitacion para desempefarse
como evaluador, se observa en el grafico 10 que 93% afirma que no ha recibido
capacitacion, solo una persona contesto que si, el cual tiene el puesto de gerente,
lo cual indica la necesidad de capacitar a los evaluadores para desempefarse
correctamente.

Gréficall. ¢ Cual cree que es uno de los principales problemas que enfrenta
su evaluador para brindar una evaluacion objetiva?

Evalua mi desempefio tomando como referencia
evaluaciones pasadas.

Tiende a dar la misma puntuacién a todo.
Desconoce las funciones de mi puesto.
Evalua con base solo en hechos recientes. [ —————— 2
Toma como referencia solo aspectos negativos. |l 1
Ol — |y
Emite la evaluacion con base en percepciones. | — 4

0 1 2 3 4 5 6 7 8

Fuente: Elaboracion propia.
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Con respecto a la identificacion del principal problema que enfrentan los
evaluadores para brindar una respuesta objetiva, representado en la grafica 11, se
enumeraron en la pregunta 12 del cuestionario los desafios expuestos en el
apartado 2.2.5, aunque no se logré obtener mucha informacion ya que 7 personas
(50%) sefalaron que es otro problema, mientras que 4 personas lo atribuyen a la
emision de la evaluacién con base en percepciones pasadas, 2 a hechos recientes

y 1 persona a la evaluacion tomando en cuenta solo aspectos negativos.

Gréfica 12. ¢ Se establece un lugar y hora para ser evaluado?

I Si = No

Fuente: Elaboracion propia.
La gréfica 12 representa la primera pregunta de la seccién de implementacion,
donde se analiza si se establece un lugar y hora determinado para ser evaluado. En
las respuestas se muestra que mas del 50% afirma que no se establece, lo cual

habla de una implementacion sin conduccion adecuada de la planeacién.
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Gréfica 13. ¢, Se cumplen con las fechas y los tiempos para
llevar a cabo la evaluacion del desempefio?

mCasi siempre mAlgunas veces M Casinunca MNunca

Fuente: Elaboracion propia.
La pregunta 14, representada en este grafico, es una pregunta de seguimiento con
respecto a la pregunta anterior, sin embargo, se encuentra una ligera disparidad en
los resultados; se observa que solo el 7% afirma que casi siempre se cumple,

mientras el 65% se encuentra entre casi hunca y nunca.

Gréfica 14. ¢ Se le comunican los resultados de su evaluacién?

il Si = No

Fuente: Elaboracion propia.
La pregunta numero 15, representada en este grafico es la primera sobre la etapa
de resultados de evaluacion, en la respuesta se observa que el 64% afirma que no
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se le comunican sus resultados de evaluacion, mientras que solo 5 personas (36%

de la poblacién encuestada) sefiala que si.

Gréfico 15. ¢, Cudl es la forma que utiliza la organizacién para
comunicar sus resultados?

m Entrevista con el jefe inmediato. s En el momento

4 Reporte de resultados 4 Entrega de bonos

Fuente: Elaboracion propia.

En el gréfico 15, de las cinco personas que afirmaron que se les comunica sus
resultados 40% sefiala que se da por medio de entrevista con el jefe inmediato,
mientras que el resto sefiala diferentes formas, una vez mas se puede inferir que
esto se debe a la falta de estandarizacion de procesos en la evaluacion del

desemperio.

Tabla VIII. Andlisis de preguntas 17 y 18 del cuestionario.

¢ Existe retroalimentacion de su ¢ Se le brinda la oportunidad de expresar su

evaluacién? punto de vista con respecto a sus
resultados?

Nunca Nunca

Casi siempre Algunas veces

Casi nunca Casi nunca

Algunas veces Algunas veces

Siempre Siempre

Fuente: Elaboracion propia.

En el analisis sobre la retroalimentacién y la posibilidad de expresar su punto de
vista respecto al resultado de evaluacién, se obtuvieron diferentes respuestas de

los cinco encuestados que contestaron que de manera afirmativa en la pregunta si
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les comunica los resultados de evaluacion, por lo que se decidio representarlo en
una tabla VIII para mayor comprension. Se observa que, aunque se comunican los
resultados no en todos los casos existe retroalimentacion por parte del evaluador y

la posibilidad de discutir el resultado.

Grafica 16. Seleccione que acciones emprende la organizacion
para mejorar el desempefio de sus trabajadores.

w Cursos de capacitacion.
W Establecimiento y seguimiento de objetivos.

u Adiestramiento

Fuente: Elaboracién propia.

Sobre el apartado de seguimiento de la evaluacion, con respecto a la pregunta 19,
representada en el grafico 16, se observa que las acciones que emprende la
organizacion son en 44% cursos de capacitacion, un 39% en seguimiento de
objetivos y 17% adiestramiento, lo cual corresponde al proceso de ensefianza de
formas de trabajo. Las respuestas en esta pregunta son variadas ya que las

acciones que se emprenden dependen del resultado y la necesidad detectada.
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Gréfica 17. ¢ Posterior al periodo de evaluacion se llevan a
cabo entrevistas de seguimiento de los objetivos planteados?

= Si sNo

Fuente: Elaboracion propia.

Con respecto al seguimiento que se da a los trabajadores durante el periodo entre
una evaluacién y otra con la finalidad de observar que tanto se cumple con los
objetivos planteados, se observa que el 79% de los trabajadores afirman que no

existen entrevistas de seguimiento.

Graéfica 18.¢ Los resultados de su evaluacion le han ayudado a
mejorar en su puesto de trabajo?

8
7
6
5
4
3
2
1
. -
Totalmente en Algo en Ni de acuerdo ni Algo de acuerdo Totalmente de
desacuerdo desacuerdo  en desacuerdo acuerdo

Fuente: Elaboracion propia.
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Finalmente se analiza, si los resultados de la evaluacién han ayudado a mejorar el
desempefio de los trabajadores en su puesto, en la gréfica 18 se muestra que 6
personas sefialan estar algo de acuerdo, mientras 7 personas (50%) se muestran

en situacién neutral y solo una se muestra algo en desacuerdo.

5.2 Propuesta

5.2.1 Analisis y descripcion de puestos

El instrumento para el andlisis y descripcion de puesto fue disefiado tomando como
base el formato con el que contaba la organizacién, proponiendo las mejoras a partir
de los modelos de analisis y descripcion de puestos de Chiavenato (2011) y Tyson
et al (2000), expuestos en el apartado 2.1.2 de esta investigacion; los requisitos de
las normas de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social con respecto a definicion
de funciones, condiciones de trabajo, seguridad e higiene, y aquellas que
corresponden a la Norma 1SO 9001:2015.

Se tomo la decisidon de elaborar en formato Word solo la primera seccion, la cual
corresponde a la descripcién del puesto; para la seccion de perfil del puesto
conformada por las especificaciones de la persona y las especificaciones del puesto
se construy6 una base de datos en Excel, la cual facilita la recoleccion y disposicion

de informacién para el area de Recursos Humanos.

El instrumento con indicaciones que se muestra en la figura 7, fue enviado a los 20
trabajadores del area administrativa, por medio de correo institucional, anexando
las indicaciones y una presentacion Powerpoint que se disefi6 como medio de
capacitacion sobre este proceso. Debido a las limitaciones de tiempo y espacio por
razon de seguridad, la capacitacion se brindo solo a dos grupos de cinco personas
cada uno, quienes en su mayoria correspondian a los mandos medios de la

organizacion.

De acuerdo al proceso se obtuvo como resultado, la elaboracion de las 19

descripciones de puestos del area administrativa. Para dar cumplimiento y
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seguimiento del avance en las evaluaciones, se disefié un tablero de seguimiento a
través de una gréafica de Gantt, el cual permiti6 monitorear el avance que tenia cada

uno de los puestos.

Con respecto los formatos de especificacién de la persona y especificacién del
puesto, presentados en la figura 8 y 9 respectivamente, se recabd la informacion de
cada puesto en la base de datos de Excel, mediante la intervencion con cada
participante de los mandos medios y bajos mientras que el nivel Gerencia envio su
respuesta por medio de correo electrénico. Se decidio hacer la intervenciéon con los

puestos que no tenian el nivel de Gerencia para evitar falta de informacion.

Una vez recolectada la informacion se procedio a su revision para constatar que
cumplia con los requisitos solicitados. Posteriormente se programoé una entrevista
de verificacion con los jefes directos de cada uno de los puestos, esto con la

finalidad de constatar y complementar la informacion de la descripcion de puestos.

Pagina | 83



Logo de la empresa

[NOMBRE DE LA EMPRESA]
[Puesto]

Fecha de Liberacion: dd/mm/aaaa
Departamento Responsable: Nombre

Fecha de revision: dd/mm/aaaa

Tipo de Documento: Descripcion del Puesto.
Nivel: Paginas: 84/ 2

Figura 7. Formato descripcién de puesto.

Elaboré

[Nombre] [Nombre] [Nombre]
Cargo Cargo Cargo

[Nombre del cargo] [Nombre del cargo] [Nombre del cargo]
Firma Firma Firma
CONTROL DEL DOCUMENTO
Fecha valel_(’je Breve Descripcion de los Cambios Realizados
revision
dd/mm/aaaa

Area: Especificar oficina o rancho.

Horario laboral: Especificar dias y horario.

Horario de alimentos: Insertar si aplica para el puesto.

Nombre del puesto inmediato superior: jefe inmediato.

Puestos subordinados en linea directa: Personal que depende de este puesto.

Coordinacion con otros puestos: Nombre del puesto y para que se coordina

1. DESCRIPCION DEL PUESTO.

En este apartado debera describir de manera concreta cual es la mision del puesto
en la empresa, es decir, sefalar las principales funciones que desarrolla la persona
en este puesto para el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Para la redaccién comience con un verbo al infinitivo (planear, verificar, coordinar,
evaluar, etc.), posteriormente indique el objeto sobre el cual recae la accién, asi
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[NOMBRE DE LA EMPRESA]
[Puesto]

Fecha de Liberacion: dd/mm/aaaa
Departamento Responsable: Nombre
Fecha de revision: dd/mm/aaaa

Logo de la empresa

Tipo de Documento: Descripcion del Puesto.
Nivel: Paginas: 85/ 2

como el marco de referencia (planes, procedimientos, programas, etc.) y finalmente
explique el para qué se hace, esta redaccion debera ser menor a 50 palabras.

Ejemplo: “Coordinar las actividades necesarias de la gerencia de recursos humanos
con respecto a reclutamiento, seleccion, capacitacion, seguridad y evaluacion del
desempeiio de acuerdo a los planes, procedimientos y disposiciones normativas
con la finalidad de dar cumplimiento a los objetivos organizacionales”.

2. ACTIVIDADES DIARIAS Y CONSTANTES.

Sefiale las funciones que desempefia en su puesto y describa detalladamente cada
una de las actividades diarias, periodicas y eventuales en cada agrupador.

Para su redaccion exponga el qué hace, como lo hace, con quien se coordina, con
gué lo hace (materiales, métodos, instructivos, registros, manuales etc.) y la
frecuencia con que lo hace.

Utilice verbos activos en tercera persona del singular (coordina, analiza, elabora,
corta, calcula, mide, etc.)

2.1NOMBRE DE LA FUNCION.
2.1.1 Describay enumere las actividades de esta funcion.

2.2 NOMBRE DE LA FUNCION.
2.2.1 Describa y enumere las actividades de esta funcion.

2.3 NOMBRE DE LA FUNCION.
2.3.1 Describa y enumere las actividades de esta funcion.

2.4 NOMBRE DE LA FUNCION.
241 Describay enumere las actividades de esta funcion.

3. SISTEMAS DE CALIDAD ISO 9000
Debe sefalarse todas las responsabilidades y participaciones de la persona con
el sistema de calidad, por ejemplo:

Pagina | 85



[NOMBRE DE LA EMPRESA]
[Puesto]

Fecha de Liberacion: dd/mm/aaaa
Departamento Responsable: Nombre
Fecha de revision; dd/mm/aaaa

Logo de la empresa

Tipo de Documento: Descripcion del Puesto.
Nivel: Paginas: 86/ 2

4. SISTEMAS DE CALIDAD ISO 9000
Debe sefalarse todas las responsabilidades y participaciones de la persona con
el sistema de calidad, por ejemplo:

4.1.1 Solicita anualmente a su jefe inmediato la revisibn de su
descripcion del puesto.

4.1.2 Estudia el Manual de Calidad y la Politica de Calidad de la
empresa.

4.1.3 Observa sus responsabilidades en los Requisitos 4.5 Control de
Documentos y Datos,

4.1.4 Mantiene en orden y limpio su lugar de trabajo y las herramientas
que usa para el mismo.

4.1.5 Memoriza la Politica de Calidad de la Empresa.

5. OBJETIVOS E INDICADORES DE CALIDAD.

2.6.1 Colaborar para el cumplimiento de los objetivos de calidad de la
empresa y de los indicadores de su area, manteniendo siempre un
espiritu de colaboracién y trabajo en equipo. (Sefalar codigo del tablero
de indicadores).

6. INSTRUCTIVOS, REGISTROS Y MANUALES.
Sefiale todos los instructivos, registros y manuales que debe utilizar en
el ejercicio de sus funciones, para cada uno debera especificar el cdédigo
de identificacion entre paréntesis, seguido del nombre del documento.

Ejemplo:
e (FIN REG 002.0) Reglamento de reconocimientos.

7. CURSOS DE CAPACITACION REQUERIDOS PARA EL PUESTO.
Sefale los cursos, capacitaciones que son necesarias para el
desempefio de las actividades en el puesto.

7.1.1 Induccion a la Empresa.
7.1.2 Curso bésico de ISO-9000.
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Figura 8. Formato especificaciéon de la persona.

PERFIL DEL PUESTO.

8. ESPECIFICACION DE LA PERSONA.
Deben anotarse las caracteristicas personales que debe tener el ocupante del
puesto a fin de desempenfiar sus funciones en condiciones estandar de eficiencia.

Sexo: ( ) Femenino Rango de edad: Entre: y afos

( ) Masculino

() Indistinto
Estado civil: ( ) Indistinto Arreglo personal ( ) No importa

( ) Soltero(a) (apariencia): ( ) Regular

( ) Casado(a) ( ) Buena

( ) Excepcional

Habilidades: Escriba aqui las principales habilidades y destrezas que

senalo en el apartado 3.3 con “mucho” o “bastante”,
ordenelas por su relevancia.

1.

2.

3.

4.

5

6.

7.
Condiciones o Especificaciones:
requerimientos ( ) Disponibilidad para
del puesto: viajar.

( ) Rotacion de turnos.

( ) Disponibilidad de horas
extras.

( ) Requiere vehiculo
propio.

() Licencia de conducir.

() Otros:

Tipo de Especificar si el contrato para el puesto es por periodo
contratacion: determinado,eventual, etc. Informacion a llenar por la
Gerencia de Recursos Humanos.
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Nivel de Especificar el nivel asignado en el tabulador salarial.
remuneracion: Informacién a llenar por la Gerencia de Recursos

Humanos.

Escolaridad: N Especificacion del grado y/o carreras:

() Primaria

() Secundaria

() Bachillerato

() Técnico

() Licenciatura

( ) Posgrado

Otro:

Conocimiento necesario en:

Software/ aplicaciones/ Usuario Mantenimiento  Programacion
magquinaria.

Idiomas Escribe | Habla | Traduce

Experiencia: Area y funciones
Deseable: ()1al2meses
()2-4afios
()4-6 afos

( ) > a6 afos
Necesaria: ()1al2meses
()1-4afios
()4-6 afos

( ) > a6 afos
Caracteristicas Especificar las caracteristicas fisicas deseables que debe
fisicas poseer la persona para el correcto desempefio en el puesto.
deseables:

Caracteristicas Especificar las caracteristicas psicoldgicas deseables que
psicologicas debe poseer la persona para el correcto desempefio en el
deseables: puesto. Informacion a llenar por la Gerencia de Recursos
Humanos.

Principales Enumere las principales funciones que desempefia el puesto,
funciones: para ello puede apoyarse en las que describi6 en el apartado
2.1 de la descripcion del puesto.
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Figura 9. Formato especificacion del puesto.

8. ESPECIFICACION DEL PUESTO.
En esta seccion deben sefialarse los requisitos del puesto sin confundirse las
cualidades de la persona que lo ocupa.

8.1RESPONSABILDAD.
Indique con una “X” el grado de responsabilidad para el puesto.
Responsabilidad Muy Poca Regular

Mucho Bastante

poca
Materiales y suministros.
Documentos.

Manejo de dinero.

Por contactos externos.
Errores u omisiones que
pueden afectar a la
empresa.

Por supervision y/o
direccion.

Informacién confidencial.
Por seguridad de otras
personas.

8.2MAQUINARIA Y EQUIPO.

Especifiqgue todos materiales, equipos e insumos necesarios para el desarrollo de
las actividades del puesto.

Concepto Si No Tipo/modelo
aplica

Maquinaria.

Equipo de codmputo.
Herramientas.
Software.

Otro:
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8.3HABILIDADES Y DESTREZAS.
Califique con una “X” el nivel de cada una de las habilidades y destrezas requeridas

para el puesto.
Habilidades y destrezas

Adaptabilidad

Muy Poca Regular Mucho Bastante
poca

Capacidad de
improvisacion.

Capacidad de
negociacion.

Capacidad de
organizacion.

Capacidad de
comunicacion.

Capacidad de trabajo en
equipo.

Creatividad

Confianza

Destreza manual.

Empatico

Honestidad

Habilidad numérica.

Liderazgo

Supervision de personal.

Paciencia

Proactivo

Trabajo bajo presion.

Tolerancia a la
frustracion.
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8.4CONDICIONES DE TRABAJO.
8.4.1 AMBIENTE.

Califique con una “X” cada aspecto de acuerdo al espacio donde tienen lugar las
actividades del puesto.

Ambiente Pésimo Deficiente | Regular | Optimo ’ Excelente No

aplica
Tamairio del
espacio de
trabajo.
lluminacién
Ventilacion
Limpieza
Frio
Calor
Ruido
Humedad
Resequedad

8.4.2 POSICION.
Indique con una “X” el porcentaje de tiempo que se encuentra en estas situaciones
durante el desarrollo de las funciones del puesto.

Posicién 100% | 75% | 50% | 25% | Eventual
Sentado

De pie
Viajando
Caminado
Inclinado
Ascendiendo

8.4.3 RESULTADO EN FATIGA.
Indique con una “X” la fatiga que produce el desarrollo del trabajo del puesto.

Resultado en fatiga Ligero Pesado ~ Muy Pesado
Brazos

Piernas
Dedos
Cuerpo
Vista
Otro:
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8.4.4 EQUIPO DE PROTECCION
Indique con una “X” el equipo de proteccion requerido para el puesto.
Equipo de proteccion. Si No Tipo/modelo

aplica

Botas o zapato especial.
Guantes

Lentes de proteccion.
Casco de seguridad.
Chaleco

Protectores auditivos.
Protector de pies y
piernas.

Protector de vias
respiratorias.

Ropa de proteccion.
Uniforme

Otro:

8.4.5 RIESGOS O ACCIDENTES DE TRABAJO.

Indique con una “X” la propension que enfrenta el puesto con respecto a los
siguientes riesgo o accidentes de trabajo.

Riesgos o accidentes de Elevada | Considerables | Escasas N[VETS

trabajo.
Asfixias

Caidas

Choques eléctricos.
Cortaduras

Golpes

Mutilaciones
Problemas auditivos.
Quemaduras
Raspaduras
Sistema digestivo.
Sistema respiratorio.
Otro:
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5.2.2 Propuesta de evaluacion.

Para la propuesta de evaluacion se analizo el instrumento de evaluacion que se
aplicaba en la empresa, observando que se contaba con un sistema de evaluacion
de tipo seleccion forzada, en el cual el evaluador debe seleccionar una respuesta
entre un conjunto de opciones que describian comportamientos desde negativos a
positivos, aginando una ponderacién para cada uno de ello que dan como resultado

un curso de accion de acuerdo al cuadrante en que se encuentre.

De acuerdo con los resultados obtenidos en el cuestionario que se aplicé a los
trabajadores de del area administrativa y con el analisis al formato de evaluacion,
se presenta como propuesta un sistema completo de evaluacion 360°y evaluacion
del rendimiento a través de indicadores de acuerdo a la planeacion estratégica de

la empresa, del tal modo se proponen los siguientes formatos:

1. Formato de evaluacién 360° por competencias.

En la figura 10, se muestra el formato de evaluacion con la metodologia 360°, el
cual fue elaborado tomando como referencia la propuesta de Pérez (2015), donde
se indetifican las principales competencias organizacionales a través de la medicién
por escala, cabe sefalar que las competencias que aqui se miden son las que utiliza
el programa Succes Factor, asi como aquellas que se adptan a la empresa, esto se
determind a través de la revision de la planeacion estratégica. Para la obtencion de
los resultados se disefio un formato en Excel, donde se establecio la ponderacion

para cada competencia y cada enunciado dentro de ella.

2. Resultados de evaluacion.

Con respecto al resultado de evaluacion se propone el formato de la figura 11, en
el cual es posible identificar el resultado global por competencia, asi como por
evaluador participante, dando asi la posibilidad de hacer un andlisis mas profundo

para cada uno de los factores a evaluar con respecto a las competencias. Ademas,
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se presenta en la figura 13 el reporte de resultado final que integra la calificacion
obtenida; representando asi el 60% del resultado global la evaluacién del
desempefio y el 40% correspondiente al resultado de la evaluacién a través del
cumplimiento de los objetivos tacticos por cada puesto.

Se determiné este formato ya que la empresa solicité complementar la evaluacion
del desempefio (evaluacion por competencias) y la evaluacion del rendimiento

(medicion de indicadores).
3. Evaluacion del rendimiento.

El formato 12 de evaluacion del rendimiento también disefiado en Excel, tiene como
propdsito servir como medio para el planteamiento de los objetivos tacticos a partir
de los objetivos estratégicos, lo cual ayudara a las areas a monitorear el
cumplimiento de indicadores y objetivos, dando asi el resultado del rendimiento por

puesto.

4, Plan de accion.

La evaluacion al ser un proceso continuo, no concluye con la presentacion de los
resultados; es por ello que se propone el formato 14, plan de accion disefiado en
Excel, para ser utilizado en dos momentos: en la entrevista de entrega de resultados
y retroalimentacion, y posteriormente en el seguimiento a la evaluacion. A traves del
plan de accion se podran establecer las competencias, cursos de accion,
indicadores y parametros para su medicion y vigilancia, fechas para su alcance;

todo ello se hara de comun acuerdo entre el jefe directo y el evaluado.
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A continuacién, se presentan las indicaciones para la aplicacion de la propuesta de

evaluacioén en el formato en Excel:

SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO Y RENDIMIENTO

PROPOSITO: El sistema de evaluacion tiene como objetivo conocer el desempefio
global de los colaboradores de manera anual, identificando el grado de desarrollo
de las competencias, conocimientos y habilidades, asi como el cumplimiento de los
objetivos y metas a través de la medicion del rendimiento

¢ COMO FUNCIONA EL SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO?

1. Aplicacion del formato de evaluacion 360: Se deberan identificar el puesto, asi
como las personas que tienen relacion directa con él, es decir: jefe directo,
subordinados, colaterales, clientes internos o externos. Cada uno de ellos debera

responder el formato "01_Evaluacién 360".

2. Andlisis de resultado: Se recolectan las 4 evaluaciones contestadas y se
capturan en la pagina 1 del formato "02_Resultados de EVD", lo cual nos dara el

resultado global y por competencias.

3. Aplicacion de la evaluaciéon del rendimiento: Este formato es contestado
unicamente por el jefe directo del puesto, quién previamente con el evaluado y de
acuerdo a los objetivos estratégicos establecen los indicadores que se deben
alcanzar en el afio. En el formato “03_Rendimiento y DNC” deberan colocar los
resultados de cada indicador y posteriormente otorgar la calificacion de acuerdo a
la tabla que se muestra en el formato. El diagnostico de necesidades de
capacitacion (DNC) debera igualmente ser llenado por el supervisor o jefe directo
del puesto a evaluar, ya que este nos brinda informacion de utilidad para la gestion

del capital humano.

4. Conformacion del resultado global: El formato 02 y 03 estan vinculados y

automaticamente generara el resultado global de evaluacion, en el formato
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“03_Resultado Final”, el cual ademas entrega un comparativo del resultado de la

evaluacion anterior, en caso de existir esta informacion.

5. Entrega de resultados y entrevista de evaluacion: Se debera establecer fecha,
lugar y hora para retroalimentar al evaluado, esto con anterioridad a la entrevista.
De igual forma se deberd elegir un plazo que permita a los trabajadores prepararse

para la entrevista. Para la entrevista, utilice el formato “03_Resultado Final”.
Debera considerar los puntos siguientes:

1. Comience explicando el propdésito de la evaluacion.

2. Genere un ambiente de confianza con el evaluado.

3. Exponga los puntos a favor o positivos del resultado de la evaluacion.

4. Exponga los puntos a mejorar o las areas de oportunidad, sea objetivo y

claro.

5. De la oportunidad al evaluado de exponer sus inconformidades, no

intervenga mientras el evaluado habla.

6. Planteen en conjunto, jefe directo y evaluado los cursos de accion a los

gue alude el siguiente punto.

6. Elaboracion de reporte y plan de accion: El reporte y plan de accion se
encuentran en la pagina 2 mencionada en el punto 5. La etapa de elaboracién de
reporte y plan de accién (formato “05_Plan de Accidn) se desarrolla a la par que la
entrevista de evaluacion, ya que se deben plantear las actividades, indicadores,
metas y las fechas para alcanzarlas. Recuerde que deben establecerse entre jefe

directo y evaluado y concluir con la firma que manifieste el acuerdo.

7. Entrega de resultados: Finalmente proporcione una copia al evaluado del
reporte de resultados y plan de accién (pagina 2 formatos “03_Resultado Final” y
“05_Plan de Accion”.
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8. Seguimiento a la evaluacién: El seguimiento se darad tomando como referencia

el plan de accion. Se recomienda efectuarse al menos cada trimestre, para ello

modifique el estatus de su documento en Excel.

Logo de la empresa

Nombre:

Figura 10. Formato 01_Evaluacion 360°.

NOMBRE DE LA EMPRESA.
EVALUACION DEL DESEMPENO 360°

Coadigo:
Datos del evaluado:

Departamento:

Puesto:

Nombre:

Datos del evaluador

Relacién con el evaluado

Instrucciones: Por favor sefiale con una "X" el valor que corresponda para cada inciso en la competencia
a evaluar, recuerde hacerlo de manera objetiva.

COMPETENCIAS A EVALUAR
. . s Muy

1 Comparte informacion de manera efectiva y asertiva.

1 2 3 4 5

demas.

Escucha activamente y es receptivo a las opiniones de los

Presta atencion en las conversaciones.

Se comunica de manera escrita con claridad.

Expresa sus ideas con claridad y respeto a la otra persona.

(< IS N - SC V]

Fomenta el diélogo de manera abierta y directa.

q q Muy
Trabajo en equipo Deficiente | Regular | Bueno bueno | Excelente

7 | Se desempefia como un miembro activo del equipo.

8 | Inspira, motiva y guia al equipo para el logro de las metas.
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Comparte su conocimiento, habilidades y experiencia.

10

Comparte el reconocimiento de logros con el resto del equipo.

1

10 D11 Ae PIropiellid

Recauda informacion de diferentes fuentes antes de tomar una
decision.

Muy
Deficiente | Regular | Bueno bueno | Excelente

12

Se enfoca en los asuntos clave para resolver el problema.

13

Tiene flexibilidad y disposicidén de cambio ante las situaciones.

14

Considera las implicaciones antes de llevar a cabo una accion.

15

Conserva la calma en situaciones complicadas.

Mejora continua

16

Se adapta a trabajar con nuevos procesos y tareas.

Muy
Deficiente | Regular | Bueno bueno | Excelente

17

No muestra resistencia a las ideas de las demas personas.

18

Busca activamente nuevas maneras de realizar las actividades.

19

Se esfuerza por innovar y aportar ideas.

20

Busca reforzar sus habilidades y trabajar en sus areas de
oportunidad

21

Organizacion y administracion del tiempo
Es capaz de establecer prioridades en sus tareas laborales.

Muy
Deficiente | Regular | Bueno bueno | Excelente

22

Completa de manera efectiva en tiempo y forma los proyectos
asignados

23

Utiliza eficientemente los recursos asignados para llevar a cabo
sus actividades.

Enfoque en el cliente

24

Establece y mantiene relacion a largo plazo con los clientes al
ganar su confianza.

Muy
Deficiente | Regular | Bueno bueno | Excelente

25

Procura la satisfaccién del cliente al brindar un servicio de
excelencia.

26

Busca nuevas maneras de brindar valor agregado a los clientes.

27

Entiende las necesidades del cliente y busca exceder sus
expectativas.
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Es percibido por el cliente como una persona confiable que
28 | representa a la empresa.

Muy
O € dle(ICC Deficiente | Regular | Bueno bueno | Excelente

Comprende las implicaciones de sus decisiones en el negocio a
29 | corto y largo plazo.

30 | Determina objetivos y establece prioridades para lograrlos.

Tiene vision a largo plazo y busca oportunidades para llevar a
31 | la organizacién al crecimiento.

Basa sus decisiones y acciones estratégicas en la mision,
32 | vision y valores de la organizacion.

Muy
Enfoque a resultados Deficiente | Regular | Bueno bueno | Excelente

33 | Reconoce y aprovecha las oportunidades.
34 | Mantiene altos niveles de estandares de desempefio.

Demuestra interés por el logro de metas individuales y
35 | organizacionales con compromiso.

FORTALEZAS Y AREAS DE OPORTUNIDAD

Indica algunas fortalezas y areas de oportunidad particulares que identifiques en el evaluado.

FORTALEZAS

AREAS DE
OPORTUNIDAD

¢Qué le sugeririas al evaluado para mejorar su desempefio profesional y personal?

Fuente: Relaboracion a partir de (Pérez, 2015)
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Figura 11. Formato 02_ Resultados de EVD.

Logo delaempresa

EVALUACION DEL DESEMPERNO Fecha:
No.

Datos del evaluado:
Nombre:
Departamento:
Puesto:

Instrucciones: Coloque el valor correspondiente en cada una de las celdas de acuerdo a la escala de calificacion.

CALIFICACION

Deficiente | Regular | Bueno |Muybueno | Excelente

1 2 3 4 5
COMPETENCIAS A EVALUAR
Comunicacion Evaluador 1  Evaluador2  Evaluador 3  Evaluador 4 TOTAL
1|Comparte informacion de manera efectiva y asertiva. 0.0
2|Escucha activamente y es receptivo a las opiniones de los demas. 0.0
3|Se comunica de manera escrita con claridad. 0.0
4|Expresa sus ideas con claridad y respeto a la otra persona. 0.0
5|Fomenta el didlogo de manera abiertay directa. 0.0
Total 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
Trabajo en equipo Evaluador 1  Evaluador2  Evaluador 3  Evaluador 4 TOTAL
6|Se desempefia como un miembro activo del equipo. 0.0
7|Inspira, motivay guia al equipo para el logro de las metas. 0.0
8|Comparte el reconocimiento de logros con el resto del equipo. 0.0
Total 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
Resolucién de problemas Evaluador 1  Evaluador 2 Evaluador 3  Evaluador 4 TOTAL
Recauda informacién de diferentes fuentes antes de tomar una
9|decision. 0.0
10|Se enfoca en los asuntos clave para resolver el problema. 0.0
11(Tiene flexibilidad y disposicion de cambio ante las situaciones. 0.0
12|Considera las implicaciones antes de llevar a cabo una accién. 0.0
13[Conserva la calma en situaciones complicadas. 0.0
Total 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
Mejora continua Evaluador 1  Evaluador 2  Evaluador 3  Evaluador 4 TOTAL
16|Se adapta a trabajar con nuevos procesos y tareas. 0.0
17[No muestra resistencia a las ideas de las demas personas. 0.0
18|Busca activamente nuevas maneras de realizar |as actividades. 0.0
19|Se esfuerza por innovary aportar ideas. 0.0
Total 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
Organizacion y administracion del tiempo Evaluador 1  Evaluador 2  Evaluador 3  Evaluador 4
20|Es capaz de establecer prioridades en sus tareas laborales. 0.0
Completa de manera efectiva en tiempo y forma los proyectos
21|asignados 0.0
Utiliza eficientemente los recursos asignados para llevar a cabo sus
22|actividades. 0.0
Total 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
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Pensamiento estratégico Evaluador 1  Evaluador 2  Evaluador 3  Evaluador 4 TOTAL

Comprende las implicaciones de sus decisiones en el negocio a corto y
23|largo plazo. 0.0
24|Determina objetivos y establece prioridades para lograrlos. 0.0
Tiene visidn a largo plazo y busca oportunidades para llevar a la
25|organizacion al crecimiento. 0.0
Basa sus decisiones y acciones estratégicas en la mision, visioény
26|valores de la organizacion. 0.0
Total 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
Enfoque en el cliente Evaluador 1  Evaluador2 Evaluador3  Evaluador 4 TOTAL
27|Establece y mantiene relacidn a largo plazo con los clientes al ganar su 0.0
28|Procura la satisfaccion del cliente al brindar un servicio de excelencia. 0.0
29|Busca nuevas maneras de brindar valor agregado a los clientes. 0.0
30|Entiende las necesidades del cliente y busca exceder sus expectativas. 0.0
31|Es percibido por el cliente como una persona confiable que representa 0.0
Total 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
Enfoque a resultados Evaluador 1  Evaluador 2  Evaluador 3  Evaluador 4 TOTAL
32|Reconoce y aprovecha las oportunidades. 0.0
33|Mantiene altos niveles de estandares de desempefio. 0.0
Demuestra interés por el logro de metas individuales y
34|organizacionales con compromiso. 0.0
Total 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0

Evaluador 1  Evaluador2 Evaluador 3  Evaluador 4
| TOTAL EVALUACION 360 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 12. 03_Rendimiento y DNC.

Logo delaempresa

Fecha:
EVALUACION DEL RENDIMIENTO No.

R8 ADC PSC 6.2.00

Datos del evaluado:

Nombre:
Departamento:
Puesto:

Datos del evaluador
Nombre:

Relacion con el evaluado:

EVALUACION DEL RENDIMIENTO CALIFICACION
Instrucciones: Inserte los resultados que se obtuvieron de la medicion de cada una de las metas, de acuerdo al 1 Deficiente _
color que aparezca coloque el niimero que corresponde de seglin la tabla " CALIFICACION " 2 Regular
3 Bueno
4 Muy Bueno
5 Exclelente

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
SOLIDA COMPETITIVA Y RENTABLE (PRODUCIR DINERO)

. Quién
Frecuencia de

Estrategia (funcion) Indicador (Meta) dicié
medicién

proporciona la Parametro Resultado Calificacion
evidencia

O NP IWIN|=
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CALIDAD

) ) Frecuencia de meen . ..
Estrategia Indicador e proporciona la Parametro Resultado Calificacion
medicién X X
evidencia
8
9
10
SOCIALMENTE RESPONSABLE
) Quién
. ) Frecuencia de ) . e a2
Estrategia Indicador o proporciona la Parametro Resultado Calificacion
medicion ) )
evidencia
11
12
13
14
ORIENTACION AL CLIENTE

. Quién
. . Frecuencia de X ) e e
Estrategia Indicador ... proporciona la Parametro Resultado Calificacion
medicion ) ]
evidencia

TOTAL EVALUACION DEL RENDIMIENTO 0.0
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DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION

Instrucciones: A continuacion se presentan varias preguntas que es importante se respondan de la manera mas clara y sincera posible de acuerdo a la necesidad que
presente su personal a cargo en cuestiéon de capacitacién interna y/o externa.

éCon qué frecuencia recibe capacitacion su colaborador?
1

éConsidera que se requiere capacitar en temas internos? Menciénelos:
2

éConsidera que se requiere capacitar en temas externos? Especifiquelos:
3

Mencione los beneficios que se obtendrian con la capacitacidn solicitada:
a

Mencione los periodos dptimos para recibir la capacitacién solicitada:
5

éConoce alguna institucion y/o centro en donde se imparta la capacitacidn solicitada? Menciénelas
6

éQué le sugeririas al evaluado para mejorar su desempeifio profesional y personal?

Firma del Jefe Directo Firma del Evaluado

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 13. Formato 04_ Resultado Final.

Logo delaempresa RESULTADOS DE EVALUACION

Fecha:
No.

Datos del evaluado:

Nombre: 0
Departamento: [0
Puesto: 0

Resultado de Cumplimiento de

Total evaluacion Evaluacion anterior

evaluacién 360 objetivos.
0.0 0.0 0.0

1 TR 0.0 Comparatlvo de Evaluacion
2 Trabajo en equipo 0.0 Global Anual
3 Resolucidn de problemas 0.0
4 Mejora continua 0.0
5 Organizacién y administracién del tiempo 0.0 Evaluacion anterior
6 Pensamiento estratégico 0.0
7 Enfoque al cliente 0.0 Total evaluacion
8 Enfoque a resultados 0.0
TOTAL DE EVALUACION 360 0.0 00 20 40 60 80 100

éQué le sugeririas al evaluado para mejorar su desempeiio profesional y personal?

A IWIN |-

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 14. 05_Plan de Accién.

PLAN DE ACCION Fecha:

Logodelaempresa No.

DATOS

Nombre del evaluado:
Departamento:
Puesto:

Evaluador:

Competenciaa
desarrollar

Actividades Indicador Parametro Inicio i Resultado Status Observaciones

avanc

En proceso

|Concluido | |

Firma del Jefe Directo Firma del Evaluado

Fuente: Elaboracion propia.
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5.2.3 Propuesta de un software para la gestion de la evaluacion.

Si bien el sistema de evaluacion propuesto fue disefiado en Excel, se presentaron
las propuestas de herramientas y software que pueden satisfacer las necesidades
de la organizacion con respecto al numero de trabajadores a evaluar, la
accesibilidad y el uso de licencias; informacion que se analizé en la tabla “Tabla IV.

Comparativo de herramientas y software BPM”.

Bajo este analisis y en dialogd con los directivos de la empresa se consideraron
finalmente un software y dos herramientas. Success Factor es un software que
brindaria una ventaja competitiva ala empresa, ya que algunas empresas del mismo
sector a nivel nacional e internacional lo utilizan para la gestion de sus procesos, no
solo de recursos humanos, sino también, de clientes, ventas, compras, logistica,
entre otros. Las dos herramientas consideradas fueron Monday.comy Google Drive,
ambas herramientas en linea; la primera de ellas con formatos e indicadores
disefiados seria de gran utilidad y de menor costo para la organizacion, con respecto
a Google Drive es una herramienta de uso libre, en la cual es necesario disefiar o

modificar los formatos de acuerdo a las necesidades.

Bajo este orden de ideas, se migro el sistema de evaluacion propuesto a las

herramientas de Google Drive, como se muestra en el anexo b.
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CONCLUSION

Conocer y disponer de informacion es una necesidad para establecer mejoras en la
organizacion, pero para ello debemos tener en cuenta los postulados de Deming,
quien sefiala que “no se puede mejorar lo que no se controla, no se puede controlar
lo que no se mide, no se puede medir lo que no se define”, partiendo de estos
argumentos podemos observar como en este proyecto fue necesario primero definir
los puestos, sus funciones, actividades, responsabilidad, entre otros elementos que
abordamos en la descripcion de puesto, ya que con ello y vinculado con la
planeacion estratégica de la organizacion, se logré presentar no solo un
instrumento, sino todo un sistema de evaluacion con competencias, indicadores y

objetivos.

El sistema de evaluacion se integré con una evaluacioén por competencias a través
del instrumento 360°, la evaluacién del rendimiento con indicadores de desempefo
y el establecimiento de objetivos operativos a partir de la planeacion estratégica, asi
como el instrumento de deteccién de necesidades de capacitacion; incluyendo
ademas el andlisis de ambas evaluaciones y concluyendo con un plan de accién

sobre los compromisos que se plantean en el proceso de mejora.

El producto de esta investigacion esta integrado por los formatos para el analisis y
descripcion de puestos, las 19 descripciones de puesto del area administrativa que
fueron entregadas a la Gerencia de Recursos Humanos, el sistema de evaluacion
disefiado en Excel, asi como el instrumento de evaluacion en la modalidad de
Google Forms y finalmente la propuesta de herramientas y software para la gestion

de la evaluacion.

Los principales desafios que se enfrentd para el cumplimiento de los objetivos de
esta investigacion fueron la resistencia al cambio principalmente con la utilizacién

de las herramientas digitales, la disposicién y coordinacion de las areas para brindar
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la informacion de los puestos de manera oportuna, asi como las cargas de trabajo

extras que podria implicar el colaborar con este proyecto.

Finalmente podemos concluir que laimplementacion de este sistema de evaluacion
garantizard a la empresa el cumplimiento de las disposiciones normativas, ademas
de brindar informacion del desempefio y rendimiento de cada uno de los puestos,
dotando de un sistema objetivo para tomar decisiones sobre: capacitacion,
asignacion incentivos, plan de carrera, promocion, deteccion de oportunidades,
medicion del cumplimiento de objetivos, entre otros. Es ademas necesario recalcar,
gue en toda organizacién pueden existir tantas evaluaciones como sean necesarias,
ya que en esta empresa se detecto la necesidad de generar un instrumento para

conocer el cumplimiento de las actividades de los jornaleros.

La tarea que queda a la organizacion es continuar actualizando y perfeccionado
tanto los documentos de las descripciones de puestos como el sistema de

evaluacion, las recomendaciones finales son:

e Implementar sistemas de evaluacion digital para hacer mas eficientes los
procesos y poder disponer de informacion de manera oportuna.

e Garantizar la retroalimentacion y evaluacion efectiva de los puestos.

e Elaborar una planeacion anual sobre el sistema de evaluacion.

e Comunicar y hacer participes a los trabajadores en los procesos de
evaluacion.

e Implementar la capacitacion continua a los evaluadores.

e Desarrollar los instrumentos de evaluacién para los puestos que por su

naturaleza requieran de un instrumento con caracteristicas especiales.
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ANEXOS
Anexo A. Cuestionario diagndstico.

Cuestionario Diagnostico

El objativo de este cusationario es conocer la efectividad del instrumaento de evaluacién v su
procens de aplicacidn en la empresa
*Obligatoria

Eite cusitiondnd el con fined informativog, por 10 cusl no de dolicikard du

Infarmacicn del infarmacitn pRiaonal.
Todas lae redpuedtad 40n confidanciales,
puesto

1. Seleccione el nombre de su puesto *

Marca sala un dvalo.

| | Garente

[ ) defe

[ ) Auxiliar & contadar

[ | Intendente o tramitante
[ ) Cajero o recepcion

[ ) Aslstente

Planeacian

2. }Ha sido evaluado en su desempefio dentro de la organizacion? *
Marca sala un dvalo.

| &i

| | Ha

hepedocs. googie comAnimetd’t ndAqaivi MewE " hEJ AT DEN Ga X Th EPdHeR O Erdkin i 8



3. Considera que la forma de evaluar el desempefio de los trabajadores es la
adecuada? *

Marca solo un dvalo.

_:I Totalmente en desacuerdo

[ ) Alge en desacuerdo

L

[ ) Nide acuerdo ni en desacusrda
[ ) Algo de acuerdo

) Totalmente de acuerds

4, ;Cual considera que es el principal cbjetive de la evaluacion actual? *

Marca salo un dvalo.

() Detectar necesidades de capacitacién,

| Mejarar el desempefio de los trabajadores,

o

[ Servir como medic para promociones ¥ ascensos,

| Otargar incentivos de productividad,

P

| Farmular un plan de carrera dentro de la empresa.

Fat

O Medir el cumplimiente de los ohjetives,
[ ) Otros:

§. jCada cuando se aplica la evaluacién del desempefio en su puesta? *

Marea solo un dvals.

() Una vez cada dos afios

":\I Una vez al ano

[ ) Més de una vez al afio
[ ) Munca
Comunicacion
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6. jCual es medic que utiliza la organizacian para dar a conocer la informacidn con
respacto al proceso de evaluacion? *

Marca golo un dvalo,

[ 1 Wia correa institucional

() Mensaje de texto

() Notificacién por escrito
{1 Notificacién verbal

[ ) Comunicade

[ ) No existe notificacidn

[ ) owas:

7. gConcuanta anticipacion se le notifica que sera evaluado? *

Marca solo un dvalo,

[ ) Menos de 24 horas
[ ) Més de 48 horas
() No se notifica

| Otros;

%,

8. ;Tiene conccimiento de los métodos y criterios que se utilizan para evaluar su
desempeno? *

Marca solo un dvalo.

[ s

o

—
I ]

Capacitacion de evaluadores
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9, Selecclone las parsonas por las cuales es usted evaluado. Es posible seleccionar
mas de uno. *

Selecciona fodas las opelones gue correspondan

[ ] Jafe directo
|:| Compafieros de trabajo

[ | Perzanas & mi cargo

[ ] Autoevaluacién

10.  ;Harecibide capacitacion para poder desempeniarse como evaluador dentro de la
organizacion? *

Marca solo un dvalo.

11, ;Cual cree que es uno de los principales problemas que enfrenta su evaluador para
brindar una evaluacion objstiva? *

Marca solo un dvalo,

() Desconoce las funciones de mi puesto,

— . 5
[ Tema como referencia solo aspectos negativos.
l:: Emite la evaluacion con base en percepciones.
(:3 Toma coma referencia a un empleado modelo.
() Tiende & dar la misma puntuacién a tode.

) Evallia con base solo en hechos recientes,

[ ) ota,

Implementacion

hips Vdocs. geogle comHomes'd /! -nd Ak C28Y hE JSriC0EN GoX A ThEPdMcRC Z2rdkindit



12, ;5e establece un lugar y hora para ser evaluado?

Marca solo un dvalo.

[ s

e,

[ JHe

13, ;Se cumple con las fechas y los tiempos para llevar a cabo la evaluacion del
desampefio?

Marca solo un dvalo,

{__) Nunca

() Casl nunca
() Algunas veces
() Casi siempre

() siempre

Resultados de evaluacion

14, ;5e le comunican los resultados de su evaluacion?3i su respuesta es negativa,
continué en la seccidn siguiente *

Marca solo un dvalo.

s
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15, jCual @s la forma gue utiliza la erganizacion para comunicar sus resultados? *

Marca selo un dvalo,

() Entrevista con el jefe Inmediata.
() Raparte de resultadas,
) Na meinfarman de mia resultadas.

() oves:

16. ;Existe retroalimentacian de su evaluacion? *
Marca solo un dvalo,

) Nunca

() Casi nunca
() Algunas veces
() casi siempre

() Siempre

17.  j5e e brinda la oportunidad de expresar su punto de vista con respecto a sus
resultados? *

Marca solo un dvalo,

() Munca

() Casi nunca
() Algunas veces
() Casi siempre

[ ) Siempre

Seguimiento de la evaluacion
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18.

19.

20.

21.

Seleccione que acciones emprande la organizaclon para majorar el desempefio de
su trabajadores: Es posible seleccionar mas de uno, *

Selecciona todas las opelones que correspandan,

[ | cursos de capacitacién,

[ | Establecimiento y seguimiento de abjetivas
[ | Adiestramiento,

[ | Apeyo para continuar estudios.

Otros; |:|

Posterior al periodo de evaluacion del desempefo jSe llevan a cabo entrevistas de
seguimiento de los objetivos planteados?

Marca solo un dvalo,

s

| —

[ JNe

jLos resultados de su evaluacion le han ayudado a mejorar en su puesto de
trabajo? *

Marca solo un dvalo,

() Totalmente en desacuerdo

[ ) Alge en desacuerde

[ ) Nide acuerdo ni en desacuerdo
[ ) Alge de scusrdo

[ ) Totalmente de acusrda

Escriba aqui si desea hacer alguna aportacion para mejorar el sistema de
evaluacion actual, Esta respuesta &s opcional,
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18.

19.

20.

21.

Seleccione que acciones emprande la organizaclon para majorar el desempefio de
su trabajadores: Es posible seleccionar mas de uno, *

Selecciona todas las opelones que correspandan,

[ | cursos de capacitacién,

[ | Establecimiento y seguimiento de abjetivas
[ | Adiestramiento,

[ | Apeyo para continuar estudios.

Otros; |:|

Posterior al periodo de evaluacion del desempefo jSe llevan a cabo entrevistas de
seguimiento de los objetivos planteados?

Marca solo un dvalo,

s

| —

[ JNe

jLos resultados de su evaluacion le han ayudado a mejorar en su puesto de
trabajo? *

Marca solo un dvalo,

() Totalmente en desacuerdo

[ ) Alge en desacuerde

[ ) Nide acuerdo ni en desacuerdo
[ ) Alge de scusrdo

[ ) Totalmente de acusrda

Escriba aqui si desea hacer alguna aportacion para mejorar el sistema de
evaluacion actual, Esta respuesta &s opcional,
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Anexo B. Evaluacion del desempefio Google Drive.

MonteReal.

AGROPECUARIA MARLEE S.A
EVALUACION DEL DESEMPENO

La evaluacion es de suma importancia en el proceso de mejora continua en nuestra
empresa, es por ello que solicitamos amablemente nos brinde la evaluacién objetiva del
desempefio de sus compafieros de trabajo. Recuerde que debe seleccionar aquellos
comportamientos que corresponden al actuar de cada evaluado, no ejerza juicios de
evaluacion.

Siguiente
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MonteReal.

AGROPECUARIA MARLEE S.A
EVALUACION DEL DESEMPENO

*Obligatario

Mombrs ©

Tu respuests

Departamento ©

Elegir -

Pussto *

Tu respuests

Afras Siguienite
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MonteReal.

AGROPECUARIA MARLEE S.A
EVALUACION DEL DESEMPENO

“0bligatoric

Mombra *

Tu respuesta

Cepartamento *

Elegir -

Relacian con el evaluadao: *

Elegir -

ATras Siguiente
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En esta seccitn sa presentan una lista de compebencias 3 evaluar, schre [as cuales wsted deberd
seleccionar [a calficacidn gue corresponda a cada apartado. Le=a con atencidn cada incisa y responda de
manera abjetiva.

Comunicacion ©

Dieficiente Ragular Bueno Muy bueno Excelants

Comparte
informacion de

manera efectiva D G G D D

¥ BEEMTVE.

Escucha
activamente y es

receptivo & las G O D D G

opinicnes de los
demas.

Presta atencion

© O O ©O0 ©

CONYEISECionNes.

S2 comunica de

Mansera escrita G O O O G

con claridad.

Exprasa sus

ideas con

claridad ¥ D D D O D
respeto & |2 owa

persona.

Fomenta el
diglogo de

manera gbisrta ¥ D D D D D

directa.
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Trabajo en equipo *

Deficients

Se dezsempena

COMa un

miembro active D
del equipo.

Inspira, motiva y

guia al equipo

para el logro de O
las metas.

Comparte su

conocimienta,

habilidades ¥ O
experiencia.

Comparte el
reconocimiento

de logros con el D
resto del equipo.

Regular

O

Bueno

O

Muy bueno

O

Excelents

O
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Resolucion de problemas *

Deficients Regular Buenao

Recauda

informacion de

diferentes

fuentes antes O D O
de tomar una

decisian.

Se enfoca en

los asuntos

clave para D D D
resolver el

problema.

Tiens

flexibilidad v

disgosicion de D D D
cambio ante las

situaciones.

Considera las

implicaciones

antes de llevar D D c:}
a cabo una

accidn.

Consarva la
celma en

situaciones D D O

complicadas.

Muy buena

O

Excelants
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Majora continua *

Se adaptz &
trabajar con
nuevos
ProCEesos y
tareas.

Mo muestra
resistencia a
las idzas de
las demas
personas.

Busca
activaments
nuevas
mansras de
realizar |25
actividades.

Se esfuerza
por innovar y
aportar ideas.

Busca reforzar
sUS
habilidades ¥
trabajar en sus
arsas de
oporiunidad

Deficientz

O

Regular

O

Bueno

O

Muy buenao

O

Excelente

O
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Organizacion y administracion dsl tiempo ©

Es capaz de
eztablecer
prioridades en
SUs taneas
laborales.

Completa de
mansara efectiva
en tiempao y
forma los

proyectos
asignados.

Liiliza
eficientements
lzs recursos
asignados para
llevar & cabo

sus actividades.

Deficiente

O

Regular

O

Bueno

O

Muy bueno

O

Excelznts

O
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Enfoque an &l clients =

Deficients Regular Bueno Muy buena Eucelzntz

Establece y

mantiens

relacion a largo

plazo con los Cj |::| [:} {:] {:j
clientes al

gamar su

confianza.

Procura la

satisfaccion del

clignte al

brindar un D D D D D
servicio de

excalencia.

Busca nusvas

maneras de

brindar valor D O C} D D
agregado 2 los

cligntes.

Entiendz las

necesidades

del cliente y

busca exceder C} '::' O O G
sus

expectativas.

Es percibido

par el clisnte

COMma una

perso O O O O ©
confiable que

representa @ la

SMprasa.
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Pensamisnto estrategico *

Deficiente Regular Bueno Muy bueno Excelents

Comprende las
implicaciones

de sus

dacisiones en el D D O D D
negocio a corto

y lango plazo.

Determing

objetivos ¥

estahlecs D D D D D
prioridades para

lograrios.

Tiene vision a

largo plazo ¥

busca

oportunidades D D O D D
para llevar 2 la

arganizacidn al

crecimiento.

Basa sus

decisiones y

acciones

estratégicas en G D C} G G
la misidn, visidn

y walores de la

organizacidn.
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Enfoque a resultados. *

Deficiente

Reconace y

aprovecha las [:} D

oportunidades.

Mantiene aftos

niveles de

estandares de O D
desempafio

Demuestra

interés por el

legro de metas

individuales y O D
organizacionales

con COMPremiso.

Atras Siguiente

Regular

Bueno

O O

Muy buena

Excelents

O

Fortalezas y areas de oportunidad

Indica algunas fortalezas v areas de oportunidad particulares gue identifiques en el evaluado.

Fortalezas *

Texto de respuesta largo

Oportunidades *

Texto de respuesta largo

iQué le sugeriria al evaluade para mejorar su desempefio perscnal ylo profesional? *

Texto de respuesta largo

*{
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