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RESUMEN

La presente investigacion estuvo enmarcada en la modalidad de disefio de tipo
descriptivo, la cual tuvo como objetivo principal estructurar un programa de evaluacion de
desempefio laboral que contuviera todos los aspectos necesarios, como los instrumentos,
lineamientos y procedimientos para gestionar el rendimiento de los colaboradores del area
administrativa de Corporacion San Francisco. Llevando a cabo primeramente un
cuestionario de priorizacion de factores que diera a conocer entre aquellos diez presentados,
los que la organizacion creia indispensables para lograr la excelencia en las tareas de los
puestos de trabajo, teniendo como resultado los factores de; conocimiento del puesto,
calidad del trabajo y responsabilidad, seguidamente se realizé un desglose de cinco niveles
para cada una de las competencias y de los valores organizacionales, ya con base a los
niveles tres, cuatro y cinco, se realizaron los tres instrumentos de evaluacion del desempefio
laboral, uno para puestos ejecutivos, puestos de mandos altos y personal administrativo en
general. Posteriormente se procedi6 a realizar el manual de evaluacion de desempefio, en la
cual se integraron aspectos como objetivo, alcance, marco legal, responsable del proceso,
periodicidad, método de evaluacion, proceso de retroalimentacion y los instrumentos para
Ilevar a cabo el proceso, tanto los de evaluacion del desempefio como el de calificacion y el
de plan de accion. Como recomendacion se sugirié realizar el proceso de manera periodica
y sistematica, asi mismo con los niveles restantes del desglose de las competencias se
pueden realizar futuras evaluaciones para los demas puestos existentes dentro de la

organizacion



l. INTRODUCCION

La evaluacion del desempefio no se refiere a un fin en si mismo, es un método de
control utilizado en el mundo laboral para conocer el desempefio actual de los
colaboradores de las empresas y organizaciones, asi como medir y calificar su rendimiento.
Se le da gran valor, ya que no solamente genera informacion acerca de las actitudes,
comportamientos y conocimientos del colaborador, sino también observadesde una postura

0 vision global de como esta se encuentra.

Segun Byars&Rue (1996)la evaluacion del desempefio o evaluacién de resultados es un
proceso destinado a determinar y comunicar a los empleados la forma en que estan
desempefiando su trabajo y, en principio a elaborar planes de mejora.Harper& Lynch
(1992)plantean que es una técnica o procedimiento que pretende apreciar, de la forma mas
sistematica y objetiva posible, el rendimiento de los empleados de una organizacion. Esta
evaluacion se realiza con base a objetivos planteados, responsabilidades asumidas y las

caracteristicas personales.

Como mencionan los autores citados, la evaluacion del desempefio es un proceso que se
realiza de manera sistematica y para que genere los resultados esperados debe de ser

contextualizada segun el tipo de empresa y el lugar en donde esta se encuentre.

Las evaluaciones del desempeiio se han implementado mayormente en paises
industrializados, por la mayor atencion y el mayor auge que le prestan al mundo laboral,
aunque ciertamente si se ha desarrollado en Guatemala no ha generado gran impacto, por su

mala elaboracién e implementacion. Teniendo asi evaluaciones del desempefio que no



Ilenan los requisitos o expectativas establecidas, para que el proceso de evaluacion sea un
éxito. Otro de los problemas que se presentan en el pais, es que no se ha tomado la debida

importancia a realizar estudios en los que plantee la importancia y relevancia del mismo.

Realizar evaluaciones del desempefio laboral en las empresas del medio es
transcendental, ya que se podra conocer de manera mas detallada la eficiencia, eficacia y
productividad de cada uno de los colaboradores de Corporacion San Francisco S.A,
partiendo de alli, tomar medidas de accion que eleven el desempefio y por ende la
productividad, como estrategias de mejoramiento continuo y oportunidad de desarrollo y
crecimiento tanto personal, como empresarial a cada colaborador. Asi mismo puede
contribuir como sefialamiento de experiencias y conocimientos nuevos a las empresas para
gue se minimice cualquier signo de resistencia, situacién negativa que pueda cambiar los
resultados reales de la evaluacion. Y como futura profesional como una practica mas
agregada al aprendizaje significativo, para un mejor desenvolvimiento como psicologa

industrial/organizacional.

El objetivo principal del estudio fue determinar primeramente un programa de
evaluacion del desempefio, que contuviera todos los aspectos necesarios, para que la
organizacion pueda implementarlo cuando sea necesario. Para que esta, a través del
conocimiento de los aspectos de relevancia, pueda realizar mejoras en la calidad de sus
productos o servicios y asi no solamente optimizar sus competencias sino también para que
los clientes tanto internos como externos queden sumamente satisfechos con los servicios o

productos que se les brinda.



Para poseer un concepto mas amplio y diverso del tema de evaluaciones del
desempefio laboral, se presentan a continuacioninvestigaciones nacionales e
internacionales, que seran de ayuda para concretar la importancia y desarrollo de dicho

sistema.

1.1 Antecedentes de la investigacion

En principio Marroquin y Pérez (2011)realizaron una investigacién, en la cual el
objetivo principalfue determinar que dentro de las estructuras de administracion, el clima
organizacional aumenta el rendimiento e influye en el desempefio laboral, asi mismo
pretendio determinar si la empresa implicada en la investigacion creia en el desarrollo
humano, en que se pueden recibir beneficios por un buen desempefio y que esto conlleve a
una satisfaccion tanto personal como laboral. La muestra de investigacion utilizada fue de
125 colaboradores, todos mayores de edad y de ambos sexos, provenientes de la cadena de
restaurantes de comida rapida, Burger King en Guatemala.Dichos autores llegaron a la
conclusion, que el clima organizacional como lo es, el ambiente en donde se desenvuelve el
colaborador tanto humano como fisico, influye significativamente en la satisfaccion
personal y por ende en la productividad que puedan tener los colaboradores en sus puestos
de trabajo, lo que hace que exista una relacion directa con el aspecto de desempefio laboral,
para conocer si realmente los puestos de trabajo estan llenando las expectativas del cliente
interno o no. Entre las recomendaciones planteadas estan, que se realice un plan de carrera,
disefiado especificamente segun las capacidades y desempefio laboral del colaborador, asi
como realizar capacitaciones que mejoren las relaciones interpersonales y que por
consiguiente se mejore el clima organizacional y el desempefio de cada uno de los

empleados de los restaurantes.



Por su parte Meléndez (2011)realizé un estudio en la cual el objetivo primordial fue
determinar si existe relacion entre el nivel de autoestima y el desempefio laboral en el grupo
de mensajeros, la muestra de investigacion fue de 164 mensajeros de género masculino y
femenino, correspondidos entre las edades de 18 a 65 afos, con una antigiiedad laboral
comprendida en un rango de 6 meses a 13 afios, en Guatemala, a los que se les aplico una
prueba para determinar autoestima. La investigacion realizada tuvo un disefio descriptivo
correlacional, por lo cual se analiz6 el fenémeno tal y como se da en su contexto. Por esas
razones el autor lleg6 a la conclusion de que el factor autoestima es un hecho sumamente
importante para las personas, por lo tanto se convierte en un punto determinante en todos
los aspectos de vida, incluyendo el laboral. Con base a los estudios estadisticos
realizados,llego a la conclusién, que la edad si tiene relacion con el nivel de autorrespeto y
autoestima, mas no con el desempefio, por lo tanto el nivel de autoestima y desempefio de
las personas puede verse afectado por distintos factores, uno de ellos, el estrés.Por esta
razon recomendd con base a resultados, que para obtener mejores resultados de desempefio
es necesario implementar talleres de autoestima, cursos de desarrollo humano y programas
de metas personales y que por consecuencia se pueda mejorar significativamente el

desemperio laboral de la empresa.

A su vez Mendoza (2013) realiz6 un estudio donde su objetivo primordial fue,
conocer la relacion entre el desempefio laboral y la filosofia propuesta por Stephen Covey
sobre los 7 habitos de la gente altamente efectiva, segun la perspectiva de un grupo de
colaboradores de una empresa de asesoria en productos de panaderia y pasteleria. El trabajo
de investigacion fue cualitativo de submodalidad etnografica, con una muestra de 11

sujetos, siendo estos 6 del sexo masculino y 5 del sexo femenino, en Guatemala. La



principal conclusion de la investigacion fue,que hablando de la calidad del trabajo se debia
empezar con un fin en mente, ya que ello permitia establecer metas y ver la misma con
mayor claridad y respecto a la productividad se conocid la importancia de la administracion
del tiempo, por medio de la determinacion de saberpriorizar lo mas importante que hay que
realizar en el trabajo. Por lo cual se recomend6 con base a los resultados, en que se
establezca un procedimiento en el cual los colaboradores se integren con la parte estratégica
de su puesto y de la empresa, asi como seguir brindando recursos para que puedan priorizar
tareas a través de un entrenamiento constante que ayude a ser mas productivo, por ultimo
integrar a la organizacion en un programa de renovacion continua que ayude al colaborador

a elevar su rendimiento.

Por otra parte De Ledn (2014) llevé a cabo una investigacion en donde el objetivo
principal fue determinar cuales son los niveles de estrés por medio de una medicion,
estableciendosus niveles de acuerdo al género y areas de trabajo. El trabajo de investigacion
fue de tipo descriptivo, y fue llevada a cabo con la totalidad de la poblacion del Registro
Nacional de las Personas (RENAP), la cual estd conformada por 12 empleados, de los
cuales 5 son de sexo masculino y 7 de sexo femenino, comprendidos entre las edades de 20
a 30 afios, en Huehuetenango, Guatemala. Entre sus conclusiones establecié que mediante
la aplicacion de la prueba en los empleados se pudo verificar que los niveles de estrés que
manejan son bajos y poco significativos, asi mismo se comprobd que ambos sexos
mantienen un nivel de estrés minimo y que ya se han acostumbrado a ciertos eventos
estresantes, por lo que ya no les afectan o han sido superados satisfactoriamente.

Recomendo con base a los resultados que se realice un manual sobre el manejo de estrés,



donde se plasmen distintos métodos y procesos que promuevan un nivel de estrés estable y

que a partir de alli puedan demostrar un buen desempefio dentro de la organizacion.

Posteriormente Reyes (2014) realizé un estudio en donde el objetivo principal fue
establecer, si existe relacion estadisticamente significativa entre identificacion y desempefio
laboral, asi mismo determinar el grado de identificacion laboral que poseen, estableciendo
el nivel de desempefio laboral y por ultimo identificar si existe una relacion significativa
entre ambos. Para la realizacion de la presente, utilizo una muestra de 35 colaboradores de
la empresa de abarrotes, habiendo 30 del sexo femenino y 5 del sexo masculino en
Guatemala. Entre sus conclusiones establecio que no existe relacion alguna entre
identificacion y desempefio laboral, asi mismo se concluy6 que el grado de identificacion
laboral existente en un grupo de trabajadores del area operativa se encuentra en un grado
alto, por lo tanto su recomendacion fue que se debe de continuar con el proceso de
evaluacion del desempefio para que los colaboradores conozcan los resultados obtenidos y
las areas de mejora, logrando asi que este proceso se establezca en la organizacion y asi
mantenerla identidad laboral de los trabajadores dentro de la empresa a través de

actividades y reuniones que mejoren la misma.

Por ultimo Rivas (2014)realizd un estudio en donde el objetivo principal fue,
conocer el punto de vista de un grupo de gerentes con respecto a las ventajas y desventajas
de la aplicacion de la retroalimentacion de 360 grados en la evaluacion de personal.La
muestra utilizada para tal investigacion estuvo comprendida por 7 profesionales que ocupan
los puestos de gerentes de recursos humanos, que poseen como minimo 5 afios de
experiencia y se encuentran en un rango de edad comprendido entre los 30 a los 55 afios de
edad y de ambos sexos, en Guatemala. Entre sus conclusiones establecid, que existen

6



ventajas y desventajas en la evaluacion de 360 grados y que dependera de las necesidades
de las distintas organizaciones para poder aplicarlo. Asi mismo se determind que el tiempo
para emplearlo es bastante extenso, especialmente si no se cuenta con la capacitacion
adecuada para los evaluadores, pero a pesar de las limitaciones el método es sumamente
efectivo y benéfico ya que recopila informacion de diversas fuentes lo que la hace mas
enriquecedora porque ayuda a mejorar las relaciones interpersonales, da seguridad a los
colaboradores y mejora el cumplimiento de los objetivos. Las recomendaciones realizadas
son que antes de implementar la evaluacion de 360, se analice si sus ventajas y limitaciones
son las adecuadas para las necesidades de la empresa, institucion u organizacién, asi mismo
para reducir el tiempo de implementacién se requerird que se planifique con anterioridad

todo el proceso, y por ultimo mostrarle al colaborador los beneficios de la misma.

A continuacién se presentan investigaciones internacionales, que seran de suma
importancia conocer, para enriquecer la investigacion presentada, porque se conocera como
se desenvuelvedicho tema en los distintos contextos de cada pais, principiando por la de
Giraldo (2004)en Espafia, el cual realiz6 un estudio que tuvo como objetivo
principalasegurar por medio de la implementacion de evaluaciones, la eficiencia y
productividad del componente humano, dirigidos al logro de metas y objetivos tanto
individuales como colectivos para que la organizacién posea elementos precisos que le
permitan aumentar y mejorar su calidad. Asi mismo brindarle a la empresa asesoria y
retroalimentacion sobre como mejorar el desempefio y asi aumentar la calidad de sus
labores, teniendo en cuenta cuales son sus prioridades, sus objetivos y reconocer que
destrezas se deben de optimizar, para tener un mejor y mas preciso enfoque en el trabajo.

Dicha investigacion no presenta una muestra definida.Los instrumentos que se utilizaron



fueron; escalas de puntuacion, método de incidentes criticos y método de evaluacion por
objetivos, por ser las mas adecuadas por los tipos de puestos planteados en el mismo. Entre
sus conclusiones establecidé que una de las estrategias de evaluacion del desempefio mas
importantes, es la evaluacion por competencias ya que es una herramienta de gran utilidad
para mejorar los procesos organizacionales, porque a través de ella se logra poner en vista
todas aquellas dindmicas internas que afectan el desempefio de cada colaborador,
recomendando asi con base a resultados, que se debe de realizar un disefio o instrumento de
facil aplicacion con formatos adaptables a la organizacion, para una comprension mas

precisa y concreta, y quepueda medir realmente lo que pretende medir.

Seguidamente Hernandez (2006)llevé a cabo una investigacion la cual tuvo como
objetivo primordial disefiar una guia de evaluacion del desempefio laboral en la que los
responsables de la misma, la apliquen en el proceso correspondiente con los colaboradores
previstos. Para un mejor entendimiento se explicaron conceptos, procedimientos, técnicas
y herramientas establecidas para el sistema propuesto por la Comision Nacional del
Servicio Civil. La presente posee un disefio descriptivo y una muestra de investigacion de
todos los colaboradores de carrera o en periodo de prueba de la Comision Nacional del
Servicio Civil de Colombia. Por lo que entre sus conclusiones establecid,que después de
implementadas las evaluaciones del desempefio y de recabar la informacién es importante
que se comparen los logros obtenidos contra los compromisos adquiridos por cada uno de
los empleados, para conocer de manera objetiva que se logré con su implementacién y por
consiguiente serecomienda actuar constructivamente con el proceso y realizar con €l un

establecimiento de planes de mejora. Por Gltimo se debe de realizar un plandel proceso de



evaluacion del desempefio laboral para el siguiente periodo anual, para que este se valla

convirtiendo en un proceso significativo para la Comision Nacional del Servicio Civil.

A su vezCartaya, Durdn y Torres (2006) realizaron un estudio, el cual tuvo
comoobjetivo principal identificar la situacion actual en materia de evaluaciones del
desempefio del personal administrativo, asi como precisar el nivel de informacion que
poseen las autoridades del consejo legislativo sobre la obligatoriedad de la realizacion de
las evaluaciones y por ultimo determinar la factibilidad de aplicar las evaluaciones del
desempefio al personal administrativo.La investigacion fue llevada a cabo con unamuestra
que estuvo constituida por tres directores y veinte trabajadores del consejo legislativo del
estado de Miranda, en Venezuela, la técnica utilizada para llevar a cabo la recoleccion de
datos fue la encuesta. Entre sus conclusiones establecié que se realiz6 un proceso
sistematico, iniciando por una revision bibliogréfica, en la cual se inspeccionaron los
trabajos de investigacion similares a la del autor, lo cual permitié sustentar la base teorica,
seguidamente una operacionalizacién de las variables, luego se disefio el instrumento de
recoleccion de datos, se valido por medio de un juicio de expertos y por altimo se aplicd, se
recogieron los datos y se tabularon, se presentaron las recomendaciones y se realizé un
informe final. Por lo tanto con estos pasos pudo llegar a culminar su objetivo principal, que
era evaluar la situacion actual del desempefio de los empleados, logrando asi ayudar al
organismo a detectar al personal con potencial de desarrollo, conociendo las debilidades y
fortalezas de cada uno, para poder asi efectuar propuestas de mejora para la superacion y
eliminacion de las fallas detectadas. La recomendacion planteada con base a resultados fue,

que se implementen planes de desarrollo, planes de carrera, ascensos, mejoras salariales y



cambios en los puestos de trabajo, que permitan un crecimiento tanto personal como

empresarial y asi la evaluacion posea un fin que pueda ayudar al mismo.

Por su parte Montejo (2009) en su investigacion planteo como objetivoprincipal
realizar un sistema estandarizado para toda la organizacién, que posea una practica igual y
comparable, asi como proporcionar una descripcion exacta y confiable de la manera en que
el empleado lleva a cabo las labores de su puesto.La muestra utilizada para dicha
investigacion fue de una totalidad de los trabajadores de la empresa FAMA (fabricacion y
mantenimiento) en México, es una empresa del ramo metalmecanico cuyo principal giro es
la fabricacion de mobiliario y equipo para el movimiento de mercancia, su almacenamiento
y exhibicion.Por lo cual entre sus conclusiones establecié que por medio de la propuesta se
tuvo la oportunidad de evaluar el potencial humano a corto, mediano y largo plazo, definir
la contribucion de cada uno de ellos e identificar los que requieren perfeccionamiento,
teniendo como base variables y factores de evaluacion, y principalmente contando con un
sistema de medida capaz de neutralizar la subjetividad. Recomendd con base a
resultadosque se tomaran medidas de accién con el fin de mejorar el comportamiento de los
individuos, asi como alcanzar un mejor grado de comunicacion con los individuos para que
estos comprendan la mecéanica de evaluacién del desempefio como un sistema objetivo y la

forma en que este se estara desarrollando.

Por su lado, Iturralde (2011) realizé una investigacion, la cual tuvo como objetivo
principal proponer una herramienta de gestion administrativa a la alta gerencia de la
Cooperativa, para asi plantear soluciones que le permitan mejorar en el corto plazo la
situacion que esta atraviesa. La muestra seleccionada para llevar a cabo dicha investigacion
fue de 98 trabajadores, entre ellos 5 que conforman la alta gerencia y 93 operativos, de la
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Cooperativa de Ahorro y Crédito OSCUS LTDA, de la ciudad de Ambato en Ecuador.
Entre sus conclusiones establecio, que el ambiente laboral de la institucion se encuentra en
un margen de apreciacion de los trabajadores como bueno, aunque también en su mayoria
no conocen los objetivos, ni los resultados de la evaluacion de su desempefio, asi mismo no
existe un plan de mejora, lo que impide su desarrollo y crecimiento. Todo esto a causa que
no se identific6 un método con técnicas apropiadas de evaluacion del desempefio que
potencialicen y fortalezcan el sistema de recursos humanos. Recomendd con base a los
resultados, que los directivos deben de poner mas atencion a los requerimientos y
necesidades de los trabajadores, asi como alternativas que ayuden a profundizar, a mejorar
la percepcién que tiene sobre el ambiente laboral e implementar un plan de mejora del

desempefio, que permita mejorar todos esos aspectos inconclusos.

Por ultimo, Garcia (2011) llevé a cabo una investigaciéon en la cual su objetivo
primordial fue analizar el proceso de evaluacion, determinar las politicas que regian el
proceso y determinar los objetivos de aplicacion, asi mismo se identificd quienes son los
encargados de aplicar dicho proceso y describir los pasos que se siguen en la aplicacién. La
muestra de investigacion que se tomé en el estudio estuvo representada por el personal
administrativo titulardel Liceo Bolivariano “Pedro Arnal” del municipio Sucre del estado
Sucre, loscuales suman la cantidad de 29 personas y representan toda lapoblacion de
lapresente investigacion. Entre sus conclusiones presento, que la institucion le da a conocer
solo algunas veces a los colaboradores los pasos a seguir durante la aplicacion del proceso
de evaluacion del desempefio, asi mismo otro descontento es que quien realiza las
evaluaciones es el subdirector y no el supervisor inmediato, o que hace que exista una

cierta subjetividad. Menciona que el proceso de evaluacion aplicado al personal posee
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deficiencias y debilidades, por tal motivo no se obtienen los mejores resultados que
favorezcan a la institucién. Con ello recomendd en que se refuercen las politicas referidas a
la evaluacion del desempefio para mejorar el proceso y dar a conocer de manera oportuna y
organizada los pasos a seguir durante la aplicacion de laevaluacion del desempefio. Y la
mas significativa disminuir las debilidades presentes en el proceso de evaluacion aplicado
al personal administrativo, tomando en cuenta técnicas, elementos sistematicos, para que

tenga un orden especifico y este sea mas concreto y objetivo.

Las investigaciones anteriormente presentadas demuestran la importancia que tienen
las evaluaciones del desempefio en las empresas y organizaciones, dando a conocer los
beneficios que conlleva realizarlas e implementarlas, dandole asi a la presente investigacion

un respaldo concreto.

1.2 Fundamento teérico

1.2.1 Desempeiio laboral

El desempefio laboral en las empresas hoy en dia es trascendental, ya que es uno de
los pilares mas importantes para mantener al personal en un constante crecimiento, porque
mantener un buen desempefio significa en que se realizaran de manera eficiente las
funciones de sus puestos de trabajo, con el fin de que todos los colaboradores de manera
individual logren alcanzar las metas que se han propuesto y por ende las empresas puedan
mantenerse en constante crecimiento y evolucion. Segun lo presenta Chiavenato (2000)es el
“comportamiento del evaluado en la busqueda de los objetivos fijados. Aqui reside el
aspecto principal del sistema. Constituye la estrategia individual para alcanzar los objetivos

deseados”(pp. 359). Porque con el establecimiento de objetivos y metas, se sabe a donde
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hay que llegar, y por consiguiente serd mas facil la manera de conseguirlo, porque se

pueden determinar los pasos para llegar hacia esa meta u objetivo propuesto.

Como dice Robbins, Coulter, Huerta, Rodriguez, Amaru, Valera y Jones (2009) el
desempefio es llevar a cabo todas esas responsabilidades laborales de manera efectiva,
como sea posible, dando lo mejor de si 0 mas que eso, porque el desempefio sera el

resultado de las actividades que se realizan dentro del puesto de trabajo.

Asi mismo se encuentra la definicion Stoner (1996) quien afirma que “el desempefo
laboral es la manera como los miembros de la organizacion trabajan eficazmente, para
alcanzar metas comunes, sujeto a reglas basicas establecidas”(pp. 510). Esto quiere decir
gue no solamente se realiza como un método critico de evaluacion sino también como un
apoyo para que puedan alcanzar lo que se proponen y que por ende, aumenten su

desempefio personal y empresarial.

Por dltimo se encuentra Druker (2002)que al analizar las concepciones sobre el
desempefio laboral, plantea que se deben de buscar nuevas maneras para definir el tema, ya
gue el desempefio laboral no se debe de ver especificamente desde el punto de vista
financiero como lo ven diversidad de empresas, sino que hay que verlo desde el angulo
innovador del componente humano, ya que en la actualidad se sabe por sentido comin que
el componente humano es el mas importante elemento de las empresas u organizaciones, €s
por esta razon que se le debe de brindar la mayor atencion. Sin olvidar que se debe de
innovar constantemente todo lo relacionado a lo laboral, para que cada dia se puedan
solucionar los problemas, conflictos o brechas existentes de los colaboradores, logrando asi

que las empresas lleguen a su maximo nivel.
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Pero para comprender la importancia que poseen hoy en dia las evaluaciones del
desempefio, es necesario conocer su origen, como surgid y las razones por las cuales desde
hace décadas se utilizaban las dichas evaluaciones para el mejoramiento del componente

humano en las empresas.

1.2.2 Resefia histérica de la evaluacion del desempefio

Giraldo (2004) indica que aunque resulta un tanto dificil determinar hoy en dia la
fecha exacta en la cual nacieron los principios de la psicologia industrial /organizacional,
ciertamente se pude decir que todo tuvo un inicio en los Estados Unidos, cuando este
ingresd a la primera guerra mundial. ElI afio de 1917 se convierte en un afio de suma
importancia para la psicologia industrial en el pais, ya que se requirié crear pruebas
psicométricas con el fin de seleccionar y entrenar de mejor manera al ejército, entre los
aspectos a estudiar estaban; sus habilidades, su educacion, experiencia y que
porconsiguiente  se  pudieran ubicar en diferentes  puestos segin  sus
capacidades.Simultaneamente la psicologia cobro importancia en paises como Alemania,
Francia e Inglaterra, en donde fue integrada para hacerle frente a problemas como la fatiga,

el conflicto laboral y otros problemas relacionados con el ambito laboral.

Posteriormente tras la segunda guerra mundial, la psicologia industrial tuvo un
mayor auge, ya que se requeria la aplicacién de test de inteligencia, y test de personalidad,
lo que hizo que con el tiempo se pudiera demostrar la verdadera importancia de la
psicologia aplicada a las empresas, porque la psicologia laboral ya no era subjetiva, con la
implementacion de test se convertia cada vez en una ciencia objetiva. En ese tiempo ya era

comun que se fundaran departamentos de personal que se encargaran de la seleccion,
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entrenamiento, motivacion, evaluacion de desempefio y los sistemas de incentivos de los

empleados.

Hablando especificamente del tema de evaluacion del desempefio, Castro,
Palomino, Quifionez, Landa y de los Santos (2007) indican que la historia muestra que en la
edad moderna todo se inicid con San Ignacio de Loyola (1491-1556),ya que pudo
establecer un sistema de evaluacion de desempefio para los miembros de la compaiiia de
Jesus, por lo tanto se puede notar en que la evaluacion no es un método moderno, aungue es
muy antiguo con el tiempo se ha podido perfeccionar de tal manera que ha eliminado
muchos de sus sesgos, perfeccionandola cada vez méas. Mas recientemente, en el siglo X1X
y comienzos del XX, la evaluacion se empieza a implementar de manera mas sistematica
gracias al trabajo de Frederick Taylor y es a partir de la segunda guerra mundial que los
sistemas de evaluacion del desempefio empiezan a tener una mayor aceptacion, como se

menciond anteriormente.

Por lo tanto el primer pais que comenzo a evaluar el desempefio de sus empleados
fue estados unidos en el afio de 1842, en el cual el congreso promulgo una ley que hacia
obligatoria la implementacion de evaluaciones del desempefio de manera anual a todos los
colaboradores, asi se fue extendiendo hasta llegar a todas las empresas publicas y privadas.
Los primeros sistemas realizados se evaluaban al personal jornalero determinando sus

actitudes y aptitudes que estos tenian hacia el trabajo.

En la actualidad existen variedad de autores que se han dedicado a realizar una
diversidad de evaluaciones del desempefio, pudiendo asi elegir entre una gran gama,

dependiendo del tipo de empresa, y de los intereses que presente la misma. Logrando asi
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resultados benéficos que sean deprovecho y ayuden a elevar el desempefio de los

colaboradores, como los que se presentan mas adelante en la investigacion.

1.2.3 Evaluaciones del desempefio laboral

La esencia de todo sistema de evaluacion del desempefio es realizar una valoracion
lo méas objetiva posible acerca de la actuacion y resultados obtenidos por la persona en el
desempefio diario de su trabajo; poniéndose de manifiesto la dptica de la evaluacién la cual
pudiera decirse tiene caracter histérico (hacia atras) y prospectivo (hacia delante), y

pretende integrar en mayor grado los objetivos organizacionales con los individuales.

Alles (2012)sefiala que toda empresa e institucion, posee objetivos empresariales de
una manera formal o informal, lo que los hace tener planes a futuro. Ciertamente si los
objetivos que realizan o visualizan son relacionados con cada uno de los puestos que
poseen, se tendrd una piedra fundamental para iniciar la realizacion objetiva de la

evaluacion del desempefio.

Asi mismo de una manera informal se logran detectar problemas con una simple
observacién, sin embargo se tiene que tener en cuenta que realizar la evaluacion del
desempefio de una manera formal, serd mas factible para las empresas ya que se analizara
desde una perspectiva objetiva, en la que los resultados ciertamente serdn mas precisos y

confiables.

Por lo tantoChiavenato (2000) expone que para que el desempefio de las personas
sea objetivo se deben de incluir y evaluar factores previamente definidos y valorados, entre

los cuales se encuentran: “Factores actitudinales: como la disciplina, la actitud cooperativa,
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la iniciativa, la responsabilidad, habilidad de seguridad, discrecion, presentacion personal,
interés, creatividad, capacidad de realizacion y Factores operativos: como el conocimiento
del trabajo, la calidad, cantidad, exactitud,trabajo en equipo y liderazgo” (pp. 367). Lo que
ayuda a determinar de manera mas puntual el desempefio actual de los trabajadores,
utilizando solamente los factores que la empresa u organizacion requiera evaluar, tomando
en cuenta que antes de la implementacion se deben de definir concretamente los factores

que se evaluaran y por qué, como los anteriormente mencionados.

Existen otros varios factores a evaluar en la evaluacion del desempefio, comolo son
la calidad con la que se realizan las labores, las relaciones interpersonales existentes dentro
de las empresas y organizaciones, la estabilidad emocional existente en cada uno de ellos, y
la capacidad de analisis y sintesis, entre otras como las que se presentan a continuacion,
aunque todo esto dependera de lo que requiera la empresa medir. Segun Torrijos (s/f) entre

los items tomados en cuenta en la evaluacion del desempefio estan.

Entre la capacidad técnica; el conocimiento de la compafiia /departamento /equipo,
el conocimiento del producto/ servicio, el alineamiento con la estrategia del departamento,
la orientacidn a resultados que poseen, la gestion del tiempo y planificacion, la coherencia
en la organizacién, el cumplimiento de plazos de entrega, el cumplimiento de resultados en
la tarea, la capacidad de analisis, la resolucion de problemas, la direccion de reuniones, la
capacidad de motivar a los colaboradores, la capacidad de asumir responsabilidades, el
conocimiento de los procesos y procedimientos, el nivel con el que se desenvuelven, la

transmision de mensajes y las habilidades del jefe como formador.
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Entre la disponibilidad psicoldgica se encuentra; adaptacion al cambio, actitud en
los conflictos, dedicacion/ entrega/ constancia, escucha activa, capacidad de
automotivacion, actitud hacia la tarea formativa, actitud hacia la tarea directiva, actitud
hacia la tarea administrativa, actitud ante el trabajo bajo presion, conducta en las reuniones,
voluntad para asumir responsabilidades, forma equipo con sus iguales, ajuste a los procesos

y procedimientos, iniciativa y enfoque positivo.

La evaluacién del desempefio es un tema amplio que abarca mas de un aspecto
como se pudo observar, por lo tanto serd preciso conocer sus principales objetivos, para

poseer una vision mas clara y global de lo que pretende.

Para Chiavenato (2011) la evaluacion del desempefio no es un fin mismo, sino un
instrumento, medio o herramienta que pretende mejorar el desempefio de cada trabajador,
por medio del conocimiento de los resultados. Por lo tanto el objetivo base, es mejorar los
resultados del desempefio que presenta cada colaborador en su puesto de trabajo, tomando
en cuenta que este mejora cuando se le dan a conocer los resultados de su evaluacion, para

que se haga consciente de los aspectos que debe de mejorar.

A continuacion se presentan los objetivos intermedios, que segun Chiavenato (2011)

son los pasos para llegar a alcanzar el objetivo general de esta herramienta.

a) Adecuacion del individuo al puesto: si el colaborador no esta satisfecho con las
labores que representa su puesto, este no rendird de la misma forma, como
cuando si estuviese satisfecho con sus labores.

b) Capacitacion: si se capacita en temas que ayuden al trabajador a minimizar sus

debilidades, este mejorara su rendimiento.
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c) Promocion: si se promueve a un puesto superior, este aumentara también su
atributo econodmico, lo que conllevara a un mejor rendimiento.

d) Incentivo salarial por buen desempefio: con ello se lograra motivar a los
trabajadores para que mantengan o aumenten su desempefio mes a mes.

e) Mejora de las relaciones humanas entre superiores y subordinados: si se maneja
un ambiente adecuado de mutuo respeto y unas relaciones interpersonales
adecuadas, se obtendra mayor desempefio.

f) Auto perfeccionamiento del empleado: si se logra que el trabajador mejore, se
esta realizando un perfeccionamiento en él.

g) Conocimiento de los indicadores de desempefio de la organizacion: si se conoce
cada una de las metas u objetivos de la organizacion, el trabajador tendra una
guia para llegar al objetivo final, que es mejorar el desempefio de manera global.

h) Realimentacion (feedback) de informacion al individuo evaluado: Si se brinda la
retroalimentacion debida, el colaborador sabra cuéles son sus debilidades y

fortalezas, con el fin de que minimice las primeras, y potencialice las segundas.

1.2.4 Beneficios de la evaluacion del desempefio:

Asi mismo la evaluacion del desempefio posee beneficios con su implementacién
tanto para los colaboradores a nivel individual, a los administradores del talento humano y

la organizacion en general, como las que se presentan a continuacion.
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1.2.4.1 Beneficios para el gerente como administrador de personas

Segun Chiavenato (2011) gracias a la evaluacion del desempefio, se pueden obtener
resultados objetivos del desempefio actual de los colaboradores, ya que el instrumento es
valido y confiable, por lo tanto no caera en subjetividad, lo que ayudara al gerente a tomar

decisiones mas acertadas de acuerdo al rendimiento de cada uno de sus trabajadores.

Para Giraldo (2004) existen otros beneficios, que potencian la importancia de la
implementacién de evaluaciones del desempefio en la organizacion, como alcanzar una
comunicacion asertiva con los subordinados, para hacerles comprender de manera correcta
la mecénica que conlleva la evaluacion del desempefio, como un sistema objetivo, que lo
que pretende es mejorar el rendimiento, no realizar despidos o armar conflictos como
muchos de ellos especulan. De la misma manera podra planificar y organizar el trabajo para

que su unidad pueda funcionar como un engranaje, totalmente funcional.

1.2.4.2 Beneficios para el individuo

Se pueden realizar autoevaluaciones, lo cual da cabida a una critica personal, la cual
es de ayuda para reflexionar sobre el propio actuar, y partir de alli realizar mejoras. Cuando
se acepta que se debe de mejorar, es mas facil corregir las debilidades existentes y mantener

el autocontrol.

Asi mismo se pueden conocer los aspectos de comportamiento y desempefio que la
empresa mas valora de sus trabajadores, asi como la perspectiva que posee el jefe de sus

fortalezas y debilidades. Por ende conocer las medidas correctivas que se deben
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detomar, para mejorar el desempefio propio, con programas de capacitacion, de desarrollo,

de calidad, y atencion en el trabajo.

Un aspecto que no se debe dejar atrds, es que se minimizan los conflictos y
problemas notablemente, ya que se pueden tomar medidas de accion inmediatas, para que
se minimicen y asi se pueda mejorar el clima laboral existente y que por ende mejore el
desempefio laboral. A su vez se mantiene una relacion de justicia y equidad, ya que todos
son evaluados por igual y todos sesometen a medidas de accion para mejorar el desempefio,
lo que hace que de forma global se desarrolle todo el potencial humano existente dentro de

la organizacion, mencionaGiraldo (2004).

1.2.4.3 Beneficios para la organizacion

Chiavenato (2011) afirma que con la evaluacién del potencial humano existente, se
pueden plantear metas a corto, mediano y largo plazo, lo que favorecerd a tener
establecido un plan de accion para cada uno de ellos, segin sean sus funciones y

contribuciones.

Asi mismo a identificar a los empleados que necesiten una rotacién, transferencia o
ascenso, para que puedan perfeccionarse en areas que si sean motivantes para ellos. Sera
preciso seguir estimulando a la productividad y a la mejora de sus labores y las relaciones

humanas existentes.

Para que estos beneficios anteriormente mencionados tengan vigor, se necesita

identificar el tipo de evaluacion del desempefio adecuado para cada empresa, ya que no
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todas son iguales, y pueden estar conformadas por distintos tipos de personas y contextos,

lo que requerira un tipo de evaluacion distinta.

1.2.5 Tipos de evaluaciones del desempefio

Existe una diversidad de maneras o métodos de evaluacion del desempefio laboral, y
aunque ninguna es perfecta, cada una posee sus propias ventajas y desventajas que sera
preciso analizar para aplicar la que mejor convenga a la organizacion. Segun Werther
yDavis (2008) estos se pueden dividir en dos, basado en el desempefio pasado y basado en

el desempefio futuro.

Las evaluaciones del desempefio laboral basadas en el desempefio pasado poseen la
ventaja de que analizan lo que ya sucedié en la empresa, lo que lo hace un tanto
mecanizado por ver solo el pasado y no el futuro como una medida preventiva. Entre las

evaluaciones basadas en el desempefio pasado se encuentran las siguientes:

Escala de puntuacion:

Puede ser uno de los métodos mas antiguos que han existido, es un método en el
cual el evaluador brinda una evaluacion subjetiva al colaborador en una escala que vaya de
bajo a alto, aunque en algunas situaciones se median aspectos que no eran relevantes para el
puesto de trabajo. Aunque era un método sumamente facil y sencillo de aplicar, podia llevar

a distorsiones, lo que lo hacia poco objetivo.

Segun Chiavenato (2011) existen tres opciones de escalas graficas, presentadas a
continuacion:escalas graficas continuas: es una escala en la cual se definen Unicamente dos

puntos extremos, el evaluador coloca en un punto cualquiera, su deliberacion, lo que lo
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hace un poco vago en la calificacion. Escalas graficas semicontinuas: es similar al anterior,
con la diferencia de que en esta se incluyen puntos intermedios definidos para facilitar la
evaluacion. Y por ultimo las escalas graficas discontinuas: es una escala en donde ya se
establecio y describié cada uno de los puntos, como insatisfactorio, regular, bueno y
excelente. Esto se realiz6 para una mejor comprension y facilitacion del evaluador en

cuanto a la medicion del desempefio del colaborador.

Método de seleccion forzada:

Chiavenato(2011)indica que este método consiste en evaluar al colaborador por
medio de frases que describen el tipo de desempefio individual. Esta dividido por bloques,
cada uno con dos, cuatro o mas frases segun lo requiera la empresa u organizacién por lo
cual el evaluador debe de escoger una, la que mejor se acerque al desempefio del evaluado.
Este produjo resultados muy satisfactorios y fue implementado y adaptado en varias

empresas porque neutraliza los efectos de halo, la subjetividad y el proteccionismo.

Aunque segun Werther y Davis (2008) “la popularidad de este método es baja tanto
entre evaluados como entre evaluadores debido a sus limitadas posibilidades de permitir el
suministro de retroalimentacion” (pp. 316). Esto por la eleccion forzada entre dos

expresiones positivas y dos negativas, que la hace una decision cerrada.

Método de investigacion de campo:

Se crearon con el fin de obtener una mayor estandarizacion en las evaluaciones.

Porque se basa en entrevistas de un especialista en evaluacion con el superior inmediato de
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los empleados, con los cuales se evalta el desempefio, se registran las causas, origenes y

motivos de tal desempefio con base al analisis de hechos y situaciones.

Aunque ciertamente un profesional calificado permite que aumente la confiabilidad
y comparabilidad, es probable que por el aumento del costo no se utilice en gran magnitud

en las empresas.

Werther y Davis (2008)menciona que este método es amplio ya que ademas de la
entrevista y de conocer los aspectos mencionados, se puede planear con el superior el

desarrollo o mejora que debe presentar el trabajador.

La evaluacion se realiza en etapas la cual la primera de ellas es, la evaluacion inicial
en donde califica el desempefio como mas que satisfactorio, satisfactorio o menos que
satisfactorio, la segunda consiste en un andlisis complementario, seguidamente de una
planeacion en donde se elabora un plan de accion para el colaborador como; asesoria,
readaptacion, capacitacion, despido, ascenso o retencion, y por ultimo un seguimiento que

se le da a través del tiempo. Como dice Chiavenato (2011).

Método de incidentes criticos:

Como lo indica Werther y Davis (2008)este método es relativamente facil de
realizar, ya que consiste en llevar un registro de acontecimientos criticos de los empleados
en una bitacora diaria, en la que se coloca exclusivamente lo mas negativo o positivo que
han realizado, asi mismo se debe de llevar un control en un tiempo determinado y este

puede ser mes a mes. Este método es sumamente Gtil para proporcionar retroalimentacion.
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Como dijo Chiavenato (2011) “el método de incidentes criticos se basa en que el
comportamiento humano tiene caracteristicas extremas, capaces de generar resultados
positivos (éxito) o negativos (fracaso)”(pp. 215). Esta es una de las desventajas
presentadas, ya que todo lo que este dentro del campo de la normalidad no sera tomado en
cuenta en esta evaluacion. Aunque si se deben de destacar los aspectos positivos y

corregirse o eliminarse los negativos.

Método de comparacion por pares:

Segun Chiavenato (2011) es un método simple y poco eficiente, que consiste en
comparar a los empleados de dos en dos, hasta llegar a determinar cuél de todos es el que
posee mayor desempefio. No se recomienda cuando se desee obtener resultados objetivos,
ya que no existen indicadores definidos para elegir quien posee mayor desempefio, solo es

elegido por simple percepcion.

Método de categorizacion:

Este método persigue enlistar a todos los empleados en una escala del mejor al peor,
en general se sabe que unos empleados poseen mejor rendimiento que otros, pero con este
método no se puede determinar que tanto uno es mejor que otro, mencionaWerther y Davis
(2008)se identifica por ser subjetivo, pero es facil de administrarlo y aplicarlo, se puede
utilizar como una referencia rapida, porque no trae consigo grandes o mayores beneficios,
ya que no da signos de fortalezas y debilidades lo cual hace que no se les pueda brindar la

debida e importante retroalimentacion.
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Las evaluaciones del desempefio laboral basadas en el desempefio futuro, son las
mas utilizadas en la actualidad ya que son realizadas no solo para conocer el desempefio
actual de los empleados sino también para prevenir aspectos que puedan ocurrir en el
futuro. Existen muchos aspectos, que cambiaron totalmente la manera de ver las
evaluaciones del desempefio, una de ellas es la reduccién de los niveles jerarquicos en las
empresas, lo cual disminuyo notablemente la distancia entre el jefe y los subordinados, asi
mismo ya no se utilizan procesos estructurados y sumamente formalizados lo que trajo

consigo nuevas tendencias en la evaluacion como las que se veran a continuacion.

Segun Chiavenato (2011) las principales tendencias en la evaluacion del desempefio
deben de poseer indicadores sistémicos, deben seleccionarse con distintos criterios de
evaluacion, también deben de escogerse en conjunto, para que no existan distorsiones y
sean mas precisos. Asi mismo debe de ser un elemento integrador de las practicas de
recursos humanos, por medio de procesos simples y debe de verse como una forma de
realimentacion a las personas y por Gltimo se debe de ponermas importancia a los

resultados, metas y objetivos que al comportamiento mismo.

Por otro lado Werther y Davis (2008)consideran como tendencia, la técnica de
administracion por objetivos (APO), que consiste en establecer de manera conjunta los
objetivos de desempefio del subordinado, realizado de manera objetiva y por mutuo
acuerdo. Porque cuando se involucra al trabajador y seimplica en el establecimiento de sus
objetivos, este se sentira mas motivado para alcanzarlos porque fue parte del proceso, y

requerirad una retroalimentacion periédica, como fortalecimiento del mismo.
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Esta evaluacion es totalmente objetiva, ya que la evaluacion del desempefio se

centra en los objetivos del puesto y no en aspectos de personalidad, caracter y

temperamento. SegunBohlander, Sherman y Snell (2003) un programa de APO requiere un

proceso sistematico como el presentado posteriormente:

a)

b)

f)

9)

Realizar juntas para definir las tareas fundamentales y fijar un ndmero limitado de
objetivos, para que estos sean alcanzables por el trabajador y no exista mayor
confusion o desgano por una cantidad elevada de objetivos.

Establecer objetivos realistas, estimulantes y claros, para que de esta manera sea
mas factible su ejecucion.

Que el superior establezca los criterios para evaluar la consecucion de objetivos.
Acordar fechas para conocer los avances de los objetivos, para que exista un mayor
control de los mismos.

Hacer modificaciones a los objetivos planteados anteriormente, si se requiere.
Realizar una evaluacion final por parte del supervisor, para verificar si se
cumplieron los objetivos planteados.

Por ultimo, nuevamente se definen los objetivos para el ciclo o afio siguiente y se

empieza de nuevo con el proceso.

Algunos problemas que han salido a la luz de la APO, es que se hace demasiado

papeleo en el proceso porgue se suelen fijar abundantes objetivos, por esta razon es que se

deben de establecer pocos para que no se produzca confusion al momento de

implementarlos, ademas se aplica en puestos en donde es complejo o dificil establecerlos,

también puede ser una equivocacion vincular los resultados de la APO con recompensas, y

se insiste en gran magnitud en cumplir los objetivos a corto plazo, lo que crea en los
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trabajadores mucha mas tension, y por consiguiente no podran rendir al cien por ciento y
por Gltimo y uno de los mas importantes es que suele llegar a ser un medio de control rigido
en vez de motivar a los trabajadores, por lo tanto no hay que caer en estos problemas para
que se puedan aprovechar los beneficios del método. Porque para que el métodofuncione,
hay que reducir al maximo sus debilidades y superar los problemas, teniendo el mayor
cuidado en no caer en sus errores, por esta razén se debe de planificar correctamente, para

que brinde los beneficios que se pretenden.

Otro método de vanguardia es el de 360 grados, que segun Alles (2012) es una
evaluacion objetiva ya que representa resultados de varias lineas, primeramente realizando
una autoevaluacion, si bien se sabe no siempre los colaboradores seran sinceros con la
misma, muchos otros lo serdn implacablemente, pero para que tenga mayor validez se
confirma con su superior, pares o colaboradores y subordinados, asi se tiene una vision
global y se puede confirmar o no lo que el trabajador estd diciendo, asi mismo si tiene
contacto directo con clientes y proveedores, se les presenta una evaluacién. Lo que logra un

resultado integral y preciso del desempefio del colaborador.

A su vez la aplicacion de la evaluacion de 360 grados, le esta proporcionando a las
empresas u organizaciones una formidable herramienta de autodesarrollo, ya que el
colaborador debe lograr incorporar, comprender el alcance y aceptar los resultados de la
evaluacion. Cuando se aceptan los cambios que se deben de realizar es menos complejo

integrar aspectos para auto desarrollarse.

Asi mismo los empleados asumen un sentido mas de responsabilidad ya que no

solamente deben de tener una buena relacion con el jefe, sino con los pares y subordinados.
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Solo asi se podra crear un incremento en la productividad, porque se busca también un

clima laboral agradable y estable de manera global.

El camino que debe seguirse en un proceso de evaluacion por competencias que segun
Alles (2012) es una “definicion de las competencias tanto cardinales como especificas de la
organizacion y/o puesto segin corresponda, seguidamente disefio de la herramienta,
eleccion de las personas, lanzamiento del proceso, relevamiento y procesamiento de datos,
comunicacion a los interesados y elaboracion de informes.” (pp. 150).Para que asi se tenga
establecido todo un programa o plan para llevar a cabo su realizacion de manera efectiva,

sin ningudn tipo de errores.

Asi mismo menciona la autora en que existen claves para el éxito de una aplicacion de
360 grados, una de ellas es la herramienta en si, que ya es objetiva por poseer informacién
de varias lineas, la implementacién de la prueba piloto, para que se perfeccione y mida lo
que pretende medir en su implementacién, el debido entrenamiento a evaluadores y
evaluados para que sepan la manera correcta de llevar a cabo el proceso, un procesamiento
externo, la realizacion de informes con los resultados de la evaluacion, la devolucion a los
evaluados de los resultados para la entrevista de retroalimentacion , y darle el seguimiento

debido y la continuidad al mismo.

Por lo cual es importante conocer lo que la evaluacién de 360 no evalua, segin Cérdova

(2012) para que exista una mayor claridad de lo que la evaluacion representa:

e No es una forma de medir los objetivos de rendimiento de los empleados.

29



o No es una manera de determinar si un empleado estd cumpliendo con los requisitos

basicos de trabajo.

« No se centra en las habilidades bésicas de caracter técnico o trabajo especifico.

« No debe ser usado para medir objetivos como la asistencia, las cuotas de ventas, etc.

Si no el método seria rigido, y ese no es su fin, lo que persigue es poseer una mayor
vision de sus fallas, y realizar mejoras a partir de alli, ya que como presenta una valoracion
grupal este es mas objetivo ya que no cae a un simple juicio de una sola persona lo que lo

hace mayormente aceptada por lo colaboradores.

1.2.6 Responsables de la realizacion de evaluaciones del desempefio

Como dice Chiavenato (2011) la responsabilidad de la evaluacion del desempefio,
varia segun el tipo de empresa u organizacion, ya que cada una es independiente, por lo
tanto van a poseer sus propias politicas y su propia filosofia de accion. Por lo tanto la
responsabilidad le atribuye al gerente general de la empresa, al propio colaborador, a un
equipo de trabajo, al area del componente humano o a una comision evaluadora, segun lo

establezca la empresa.

-El gerente

En la mayoria de situaciones el gerente de linea es el que toma la responsabilidad de
realizar la evaluacion del desempefio a sus subordinados. Pero como ellos no son expertos
en el tema, siempre deben de tener asesoria del area del componente humano, para
establecer los medios y criterios para que la evaluacién sea objetiva. Asi como dar

seguimiento y controlar el sistema.
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-La propia persona

El propio individuo, realiza una autoevaluacion con indicadores establecidos en los
cuales el pueda calificar su rendimiento, por medio de las tareas de su puesto de trabajo, y
la eficiencia y eficacia que este posee. Aunque ciertamente para realizar este tipo de
evaluacion, se requiere que el colaborador sea honesto consigo mismo, y con la empresa,

para que no surjan distorsiones en la evaluacion.

-El equipo de trabajo

Esta evaluacion esta a cargo del equipo de trabajo, ellos son los encargados por
velar que se implanten las mejoras correspondientes, para que aumente el desempefio del

colaborador. Asi mismo ellos son los responsables de definir sus metas y objetivos.

-El area de recursos humanos

En este caso, cada gerente de linea es el encargado de proveerle la informacion
necesaria al departamento de recursos humanos, para que esta tome las medidas
correspondientes. Menciona Chiavenato (2011) en que esto se realiza solo en las empresas

mas conservadoras, por ser tan centralizador y burocratico.

-Comision evaluadora

En este caso, se consolida una comision evaluadora, conformada por colaboradores
transitorios y permanentes, encargados de realizar la evaluacion del desempefio, velar por el

cumplimiento de las normas y por qué el sistema permanezca en pie.
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-Evaluacion 360

Para Chiavenato (2011) “se trata de una evaluacion en forma circular realizada por
todos los elementos que tienen algun tipo de interaccion con el evaluado” (pp. 205). Como
lo son el jefe, los compafieros de trabajo, los subordinados, clientes tanto internos como
externos y los proveedores. Es una forma méas completa de evaluacién ya que no solamente
la recibe de una sola via, sino de todo el entorno, por lo cual es la formamas

concreta y completa para evadir la subjetividad.

Asi mismo Alles (2012)también establece que “las fuentes multiples pueden proveer
un marco mas rico, completo, y relevante del desempeino de una persona.” (pp. 149). Es una
de las formas mas novedosas de evaluar, ya que procura la satisfaccion de las necesidades

de un colaborador, no solamente del jefe, por lo que lo hace més enriquecedor.

1.2.7 Modo de evaluar el desempefio laboral

Segun Hernandez (2006) existen dos maneras de evaluar el desempefio laboral de
los colaboradores, uno de ellos es evaluar de manera parcial, en la que se puede evaluar
cada seis meses, por cambio de evaluador en la empresa, por separacion temporal del
empleo, por cambio de planes y proyectos o por tiempo faltante para finalizar el periodo de
evaluacion. Y la definitiva que consiste en analizar el desempefio al finalizar cada afio y al

finalizar un periodo de prueba en la empresa, ya adquiriéndolo dentro de su cultura.

Seguidamente de realizar todo el proceso de evaluaciones del desemperio, desde en
que consiste, como realizarla y determinar los factores y tiempo a evaluar, uno de los fines

0 aspectos mas importantes es retroalimentar, porque no simplemente se necesita conocer el
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desempefio de cada trabajador, sino también darle a conocer sus resultados, para que sepa

que debe de mejorar y que por consiguiente mejore su desemperio.

1.2.8 Retroalimentacion o feedback

Chiavenato (2002)indica que seevalUa el desempefio, para conocer en qué aspectos
el colaborador debe de mejorar, pero se realiza a través de la entrevista de
retroalimentacion, que sirve para saber cdmo marcha el trabajo. Sin ella no se sabe hacia

ddnde ir, o que lograr, por lo tanto es que es de suma importancia realizarla.

La retroalimentacion sirve asi mismo para, proporcionaruna base para dar aumentos
salariales, realizar promociones y transferencias, ayuda a que el colaborador conozca lo que
el jefe piensa de ellos y comunica a los empleados como estan realizando su trabajo en la

actualidad, y que es lo que deben de cambiar para mejorar su desemperio.

Por las razones anteriores es que la entrevista de evaluacion es el talon de Aquiles del
proceso de evaluacion. Aungue definitivamente lo que persigue es una confrontacién, no se
debe de debilitar la meta mas importante, y dejar que esto desmotive a los empleados.

Mondy (2010).

Como dice Robbins y Judge (2009) para muchos jefes, gerentes o directivos no es
agradable la realizacion de la retroalimentacién sobre su desempefio, a menos que la
politica de laempresa lo requiera de esa manera, de lo contrario ellos pueden evadir esa
responsabilidad, porque no conocen la importancia de la misma, lo que no hay que dejar
que ocurra ya que la retroalimentacion es uno de los fines primordiales de las evaluaciones

del desempefio.
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Asi mismo el autor presenta tres razones por las cuales existe renuencia a dar
retroalimentacion sobre el desempefio, la primera de ellas es que el jefe o gerente se pueda
sentir incomodo al analizar con el colaborador sus debilidades, ademéas se teme una
confrontacién que pueda no ser benéfica para el proceso. La segunda razon es que muchos
de los colaboradores tienden a estar a la defensiva cuando se tocan puntos sobre sus
debilidades en el trabajo, en vez de aceptar la retroalimentacion como un aspecto
constructivo y como base para mejorar su desempefio. Y por ultimo que los empleados al
momento de darles una retroalimentacion positiva, sientan que no es lo suficientemente
buena, porque su percepcion es elevada en cuanto a su desempefio. Pero existen soluciones
que se deben de tomar en cuenta para cerrar el proceso con éxito. La primera es no ignorar
la retroalimentacion, ya que es de vital importancia para el mejoramiento de las
debilidades, asi como capacitar a los gerentes para que dirijan sesiones de retroalimentacion
constructivas. Lo que conllevara a que la entrevista sea mas amena y el colaborador pueda
sentirse con excelente humor, e informado sobre las areas que requiere mejorar. Hay que

recordar que es una actividad de asesoria no de juicio.

Segun Chiavenato (2011) los propositos de la entrevista de retroalimentacion son;
brindar al evaluado las condiciones necesarias para que el colaborador mejore su
desempefio en el trabajo y comunicar de forma clara los aspectos relevantes sobre su
desempefio, como sus fortalezas y debilidades. Seguidamente dar al colaborador una idea
clara de como se desempefia, sus puntos débiles y fuertes, darle a conocer los estandares
que se esperan de su desempefio. Asi mismo tanto el evaluado como el evaluador, deben de
establecer planes de mejora y desarrollo para minimizar las debilidades y potencializar las

fortalezas. Para lograr el punto anterior se requiere establecer relaciones personales mas
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fuertes para que exista una mayor confianza y sinceridad, para comunicarse abiertamente.
Por altimo eliminar o reducir la ansiedad y la tension que se presenta cuando una entrevista

no estuvo debidamente planeada y orientada al desarrollo.

Para que la entrevista de retroalimentacion se realice de manera exitosa, se debe de
realizar la entrevista que mejor se adecue a la situacion actual, por eso sera preciso conocer
los diferentes tipos de entrevistas existentes para realizar la idonea para cada situacion, la
primera de ellas es la entrevista de decir y convencer; que consiste en convencer al
empleado a que cambie ciertos aspectos de su desempefio y que tal vez de esa manera
pueda tomar consciencia y desarrollar nuevas conductas, seguidamente la entrevista de
decir y escuchar, que consiste en comunicar las fortalezas y debilidades de un empleado, asi
mismo de indagar los sentimientos del evaluador con respecto a los resultados de la
evaluacion, y por ultimo la entrevista de solucion de problemas que pretende estimular el
crecimiento y desarrollo mediante la discusion de problemas, necesidades, innovaciones,

satisfacciones e insatisfacciones que se dieron a conocer en la evaluacion del desempefio.

Ciertamente no existen reglas para minimizar la resistencia, pero existen lineamientos
para que la retroalimentacion sea aceptada de mejor manera y esta pueda cumplir con su

objetivo primordial, como lo menciona Bohlander, Sherman y Snell (2003) a continuacion;

a) Pedir una autoevaluacion: esta es Util ya que sirve para que el colaborador de a
conocer la percepcion que tiene de su desempefio, aunque no se tome en cuenta de
una manera formal, se realiza con el fin de que los colaboradores queden satisfechos
y consideren el proceso de evaluacion mas justo por medio de su involucramiento

en el mismo.
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b)

d)

f)

Invita a la participacion: el proposito fundamental de la evaluacion del desempefio
es iniciar un dialogo que ayude al colaborador a mejorar su desempefio. Se pretende
descubrir las causas de su comportamiento y los obstaculos que puedan surgir al
momento de realizar sus labores, y que estos no permitan una labor excelente.
Expresar aprecio: elogiar al colaborador es una gran fuente de motivacion, por esta
razon lo que buscan los colaboradores es una retroalimentacion positiva, por eso se
debe de iniciar la entrevista con lo que el empleado a realizado bien y luego lo que
debe mejorar, sin embargo si se informa con regularidad, no habra necesidad de
utilizar esta técnica.

Minimizar la critica: a ninguna persona le gusta que lo critiquen, sin embargo en
este caso es necesario dar a conocer los aspectos que se deben de mejorar en el
desempefio, de otra manera no se lograra desarrollar en el colaborador un
pensamiento de autodesarrollo. Aunque sera preciso criticar o enfocarse en los
puntos objetivos mas problematicos 0 méas importantes para el puesto, para que se
pueda minimizar a cierto punto la resistencia.

Cambiar la conducta, no a la persona: se debe de tener presente que las personas no
son las malas sino ciertas conductas que dan a conocer en sus puestos de trabajo. Se
debe de cambiar la manera de pensar en que se debe de mejorar o cambiar las
caracteristicas personales, en vez de sugerir formas mas aceptables de
funcionamiento en el trabajo.

Enfocarse en la solucion de problemas: Se debe de perseguir la solucion de
problemas, no crear mas conflicto del que ya existe, por lo tanto se requerira un

analisis de causas para solucionar el mismo.
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g) Apoyar: se debe de realizar la pregunta ¢;Qué puedo hacer para ayudar?, al tomar el
gerente esta actitud transmite al empleado que tiene importancia por eliminar los
obstaculos que le impiden su mejoramiento en el desempefio.

h) Establecer metas: es importante enfocar la atencion hacia el futuro, no hacia el
pasado, y realizar metas y planes a partir de alli.

i) Dar seguimiento de manera cotidiana: se debe de realizar retroalimentacion del
desempefio, y se debe de realizar de manera continua para dar seguimiento al

proceso.

1.2.9 Proceso para llevar a cabo un programa de evaluacion del desempefio

La evaluacién del desempefio se realiza por medio de un proceso o procedimiento
sistematico, para realizar cada uno de los pasos que hagan que el proceso de evaluacion del
desempefio sea un éxito. Para ello se puede utilizar el método PHVA, que significa planear,
hacer, verificar y actuar, que segun Vinazco (s/f) el objetivo es crear una cultura
organizacional en la aplicacion de una metodologia, para resolver los problemas que

puedan surgir.

a. Etapa Planear: consta de 4 pasos los cuales son la identificacidn del problema, la
descripcion del fendbmeno que ocurre, analisis de lo que causa el problema y un
plan de accién.

b. Etapa de Hacer: este paso consiste en ejecutar el plan de accion que se realizé en
el paso anterior.

c. Etapa de Verificar: en esta etapa se evidencia el impacto de la mejora.
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d. Etapa de Actuar: en este paso se estandariza y documenta la informacion que se

recabo a lo largo del proceso.

De manera mas detallada, un programa de evaluacion del desempefio requiere
primeramente definir objetivos, delimitan a quien esta dirigido. Seguidamente determinar
quién es el evaluador, si la propia persona, el jefe, el subordinado, el gerente, el
departamento de recursos humanos o la comisién evaluadora, delimitar a las personas que
revisaran la evaluacion, determinar la periodicidad con la que se realizara la evaluacién ya
sea semestral o anual. Seguidamente elegir el método de evaluacion adecuado a las
necesidades empresariales, capacitar al evaluador, se le debe comunicar: objetivos,
funcionamiento, técnica y el rol a desempefar. Puede incluirse una actividad préactica para
verificar que exista unicidad de criterio. Asi mismo se debe de poner a puesta el sistema, se
deben realizar las ultimas modificaciones de los factores, puntajes, distribucion de puntajes,
definicion de criterios, a fin de que no existan inconvenientes. Seguidamente se debe de
aplicar y poner en funcionamiento el procedimiento, realizar posteriormente un analisis,
utilizando cualquier técnica que permita interpretar la informacion y tener nocion de la
capacidad y debilidades de los recursos humanos de la organizacion. Por ultimo utilizar los
resultados para realizar planes de accion y comunicar dichos resultados para que el

trabajador pueda conocer sus fortalezas y debilidades. (An6nimo, 2007).
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Como se muestra en el grafico siguiente, esos seran los pasos fundamentales para la
administracion de las evaluaciones del desempefio, para que este sea llevado de la manera

correcta y que por ende este pueda ser exitoso y de resultados precisos.

CONCEPTUALIZACION

EVALUACION

DESARROLLO
ADMINISTRACION
DEL DESEMPENQ
: IMPLEMENTACION
RETROALIMENTACION

De Stoner y Wankel (1990).

Las anteriores fases presentadas referentes a la evaluacion del desempefio son
indispensables para poder implementar un programa de evaluacion del desempefio laboral,
ya gue con ello se conoce en qué consiste, en este caso toda la teoria relacionada con el
tema, siguiendo con la entrevista de retroalimentacién o feedback, y por Gltimo plantear los
pasos que se deben de seguir para realizar un programa de evaluacion del desempefio para

cualquier empresa u organizacion.

De acuerdo con lo anteriormente mencionado se reconoce la importancia de la
realizacion de la evaluacion del desempefio y todo lo que este conlleva para que el proceso
sea exitoso, ya que se debe de realizar paso a paso para que el proceso sea objetivo y pueda

medir lo que pretende medir.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La evaluacion del desempefio laboral es un proceso sistemético y periddico que se
encarga de evaluar al componente humano que labora en las empresas u organizaciones,
con el fin de conocer el nivel de desempefio que poseen los colaboradores en un rango de

tiempo determinado.

Es atil no solamente para medir el nivel de desempefio, sino también para medir
aspectos como sus fortalezas y debilidades en cuanto a sus conocimientos, habilidades y

aptitudes ante el trabajo.

He aqui la importancia de dicha herramienta, porque al trascurrir el tiempo, el mundo
laboral evoluciona de tal manera que se necesita innovar para mantenerse a la vanguardia,lo
que permitird que las empresas crezcan y se desarrollen. Es por eso que es reconocida a
nivel mundial por sus grandes beneficios tanto para la persona individual, para el gerente y
para las empresas en un nivel global, logrando asi grandes cambios y una evolucion

constante en las mismas.

En Guatemala aun la balanza se inclina hacia el lado del empirismo, lo cual crea una
falta de interés y conocimiento del tema de evaluaciones del desempefio, lo cual conlleva a
distorsiones en cuanto a su fin y necesidad, porque las personas no aprueban lo que
desconocen, creando asi una resistencia a la misma, porque aun no se ha logrado una

cultura de mejora y evolucion en las empresas.

Corporacion San Francisco,es una organizacion ubicada en el departamento de
Cobén,Alta Verapaz, en ella ain no se ha implementado un programa de evaluacion del

desempefio, a pesar del largo tiempo que se ha encontrado dentro del mercado laboral,
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trayendo consigo grandes efectos negativos como, componente humano estancado en su
desarrollo y autorrealizacion, lo que puede conllevar a que no posean un desempefio laboral
adecuado y que por ende la organizacion no logre sobresalir, y no logre posicionarseen un

mercado superior.

Es por esta razdén que se ve la necesidad de crear un programa de evaluacion del
desempefio, para que el proceso se realice de manera sistematica, realizando cada uno de
los instrumentos con factores previamente elegidos por la organizacion, para que nos dé
resultados precisos de lo que se pretendia mediry poder asiconocer la situacién actual en la
cual se encuentran los colaboradores en esas competencias, y en su desempefio a nivel
general, pudiendo crear planes de mejora que logren mejorar el desempefio laboral de cada

uno de ellos.

Por lo tanto es necesario responder a la pregunta,¢;Qué elementos debe de contener

un programa de evaluacion del desempefio laboral en Corporacion San Francisco S.A?

2.1 Objetivo general

Estructurarun programa de evaluacion de desempefio laboral, que contenga los
elementos técnicos principales para gestionar el rendimiento de los colaboradores del area

administrativa de Corporacion San Francisco S.A.

2.20bjetivos especificos

v" Estructurar un cuestionario de priorizacion de factores, que de a conocer los tres

principales que ayudan al desarrollo exitoso de las labores organizacionales.
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v' Efectuar el desglose de las competencias en 5 niveles, cada uno concerniente a cada
nivel existente dentro de la organizacion.

v Diseflar los tresinstrumentos de evaluacién del desempefio laboral,paralos
colaboradores del area administrativa de Corporacion San Francisco S.A.

v" Elaborar manual de evaluacion del desempefio laboral, que integre los instrumentos,
los procedimientos y lineamientos de como realizar el proceso, en Corporacion San

Francisco S.A.

2.3 Variables de investigacion

Elemento de estudio

Programa de evaluacion de desempefio laboral.

2.3.1 Definicién conceptual

Segun Chiavenato (2011)el programa de evaluacion del desempefio es una serie de
procedimientos basicos a seguir, que se deben de realizar con una debida planeacion, de
manera coordinada y que esté desarrollado de manera sistematica, para que asi este pueda
traer beneficios a corto, mediano y largo plazo, a través de los pasos estructurados que
brinda el programa y la informacion necesaria para llevar el proceso de manera exitosa,
estableciendo los criterios de los diferentes niveles de rendimiento que pueden ir desde un

desempefio deficiente a un desempefio sobresaliente.
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2.3.2Definicion operacional

Es el conjunto de formatos, actividades, lineamientosy procedimientos, que se
utilizan para evaluar el desempefio laboral de los colaboradores; cada formatoesta
conformado porlos valores organizacionales, siendo estos; innovacion, extraordinario
servicio al cliente, excelencia, ética, responsabilidad social y empresarial, y otros factores
que la direccion de Corporacion San Francisco considera que determinan la excelencia en
las labores a realizar diariamente en sus puestos de trabajo. Asimismo el programa de
evaluacion del desempefio, incluye el proceso de cémo brindar retroalimentacion de manera
correcta a los colaboradores, al igual que el correcto seguimiento a los planes de accion que

buscan mejorar el desempefio de cada uno de ellos.

2.4Alcances y limites

La presente investigacion se realizd en una organizacion privada guatemalteca
llamada Corporacién San Francisco S.A., en la cual se conformé un manual de evaluacion
de desempefio laboral, que contiene los tres instrumentos de evaluacion para los diferentes
niveles, ejecutivo, mandos altos y personal administrativo, asi mismo se describiola
metodologia de evaluacidbn como su objetivo, periodicidad, responsable, etc., y los

procedimientos a realizar para que el proceso se pueda llevar de manera correcta y exitosa.

Una de las limitantes fue el factor tiempo que se generé en el proceso por la
estructuracion y validacion de los instrumentos de evaluacion del desempefio y por la

conformacion final del manual.
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2.5Aporte

Al pais, porque un programa de evaluacion del desempefio es sumamente
importante en las organizaciones y mas aun en una de tanto prestigio como lo es
Corporacion San Francisco, para que simultdneamente se pueda cambiar la cultura de
resistencia que existe a ese tipo de evaluaciones y renazca una cultura de desarrollo y

crecimiento continuo.

Al municipio de Coban Alta Verapaz, para que otras empresas y organizaciones del
medio puedan tomar el ejemplo y que a partir de alli la realizacion e implementacion de

manuales de desempefio se pueda duplicar.

A la organizacion directamente, con un programa de evaluacion del desempefio
laboral con los instrumentos, lineamientos y procedimientos, disefiados especificamente

para los colaboradores del area administrativa de Corporacion San Francisco S.A.

A estudiantes de distintos centros universitarios y carreras, como guia para futuras
investigaciones y consultas sobre el programa de evaluacién del desempefio laboral y de la

importancia que toma esta en el proceso de recursos humanos.
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I1l. METODO

3.1 Sujetos

La presente investigacion se realiz6 en una organizacion nombrada, Corporacion San

Francisco S.A., la cual tiene presencia en Guatemala y en Honduras.

Para la realizacion de este estudio se determino una muestra de 5 colaboradores del area
administrativa de puestos ejecutivos, especificamente 2 del sexo masculino y 3 del sexo
femenino, que conforman los puestos de gerente general, subgerente general, gerente
administrativo, jefa de recursos humanos y jefe de ventas y rentas. La seleccion de esta
muestra se realizd con el fin de identificar la priorizacion de factores de evaluacion para la

realizacion de los instrumentos de evaluacion del desempefio laboral.

El grupo de colaboradores se selecciond, ya que ellos son la cabeza estratégica de toda
la organizacién, por esta razon fueindispensable conocer los factores que la organizacion
prioriza o desee evaluar, en cuanto a cuéles de ellos contribuyen a obtener una excelencia

en el desempefio laboral de los colaboradores.

En el siguiente recuadro se describe el género y edad de los 5 colaboradores

previamente establecidos.

Cuadro No. 1
No. Puesto Género Edad
1 Gerente General Femenino 53
2 Sub gerente general Femenino 28
3 Gerente administrativo Masculino 58
4 Jefe de recursos humanos Femenino 26
5 Jefe de ventas y rentas Masculino 45
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3.2Instrumento

Para la realizacion de este estudio, se disefid un cuestionario que estuvo dirigido
alos mandos ejecutivos de Corporacion San Francisco S.A., para determinar los tresfactores
que la organizacion desee evaluar, en cuanto a cuales de ellos contribuyen a obtener una

excelencia en el desempefio laboral en la organizacion.

Los diez factores presentados en el cuestionario para elegir, con sus respectivas

definicionesfueron:

Conocimiento del puesto: mide el grado de conocimiento y entendimiento del
trabajo. Comprende los principios, conceptos, técnicas, requisitos, etc., para desemperiar las

tareas de un puesto de trabajo.

Iniciativa: acta sin necesidad de indicarsele. Es eficaz al afrontar situaciones y

problemas infrecuentes. Tiene nuevas ideas, inicia la accion y muestra originalidad.

Planificacion: planifica sus labores, fijando objetivos y prioridades. Cumpliendo con
los plazos que se ha propuesto en la programacion. Se anticipa a las necesidades o

problemas futuros.

Calidad del trabajo: va mas alla de los requisitos establecidos y exigidos para
obtener un resultado excelente. Evalla la exactitud, seriedad, claridad y utilidad en las

tareas encomendadas.

Cantidad de trabajo: cumple los objetivos de trabajo, ateniéndose a las drdenes

recibidas, por propia iniciativa, hasta su terminacion. Realiza un volumen aceptable de
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trabajo en comparacion con lo que cabe esperar razonablemente en las circunstancias del

puesto:

Relaciones interpersonales: mantiene una relacion respetuosa y cordial con los

otros, escucha activamente, ofrece asistencia y trabaja en equipo.

Relacion con el supervisor:mantiene al supervisor informado del progreso en el
trabajo y de los problemas que puedan plantearse. Cumple instrucciones y trabaja siguiendo

sus Ordenes.

Responsabilidad: trata de lograr los objetivos de su puesto y de la organizacion

cumpliendo con sus calendarios y trabaja activamente para mejorar.

Relaciones con el pablico: mantiene y establece una relacion respetuosa y cordial

con el cliente externo (clientes, proveedores, poderes publicos).

Identidad institucional: conoce la mision, visién y objetivos institucionales, se

identifica con la cultura, tradicion y propdsitos. (Ver anexo No.1y anexo No. 3).

3.3 Procedimiento

Para llevar a cabo la presente investigacion, se procedié con los siguientes pasos:

a) Se realizo la seleccion de la organizacion y formalmente se requirié espacio por
medio de una carta.

b) Se determino el tema a investigar.

c) Se solicitd una carta de aprobacion para colocar el nombre de la organizacién en el

anteproyecto.
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d)

f)

9)

h)
i)
)
K)

Se realizé el anteproyecto de investigacion y se presento a las autoridades
respectivas.

Se aplicé el cuestionario para la priorizacion de factores.

Se tabul6 la informacion obtenida y se determinaron los tres factores a evaluar.
Sedisefiaron los  tres instrumentos de evaluacion del desempefio para los
colaboradores, conformada por los valores organizacionales y los tres factores
determinados en el paso anterior.

Se validaron los instrumentos de evaluacion del desempefio laboral.

Se disefid el procedimiento de evaluacion.

Se integré el manual de evaluacidn del desempefio laboral.

Se redactaron las conclusiones y recomendaciones finales.

3.4Tipo de investigacion, disefio y metodologia estadistica.

La presente investigacion estuvo enmarcada en la modalidad de disefio de

investigacion a nivel descriptivo, como dice Achaerandio (2010) estos estudios “examinan
sistematicamente y analizan la conducta humana personal y social en condiciones naturales
y en los distintos ambitos existentes” (pp. 23). Porque desde el punto de vista cientifico,

describir es medir menciona Hernandez, Fernandez y Baptista (2003).

El disefio de investigacién fue cualitativo ya que como la investigacion es de tipo

descriptiva, esa fue la mas acertada para la realizacion de la misma. Ya que segun
Hernandez, Fernandez y Baptista (2003) este disefio emplea métodos de recoleccion de
datos que no son cuantitativos, con el proposito de describir lo que ocurre en la realidad de

determinado contexto.
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IV. PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

A continuacion se presenta el resultado obtenido con la realizacion de la
investigacion, siendo esta el manual de desempefio laboral para colaboradores de
Corporacion San Francisco S.A, que contiene los lineamientos, los procedimientos y los
instrumentos necesarios para realizar el proceso de manera correcta, para cuando la
organizacion desee evaluar, pueda poseer una guia practica que colabore para realizarlo de

manera sistematica y metodica.
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. INTRODUCCION

El mundo laboral cambia y evoluciona constantemente, al igual que los
colaboradores de las empresas u organizaciones, por esta razon es de suma importancia
llevar el paso a dichos cambios, pero ciertamente es importante medir cada una de esas
evoluciones ya sea porgue la organizacion cambie para bien o para mal, para poder tomar

medidas de accidn que eleven el crecimiento y desarrollo empresarial.

El hecho de permanecer competitivo implica asumir el cambio, establecer relaciones
nuevas, optimizar el talento y las personas, y transformar las comparfiias en empresas

interactivas.

La evaluacion del desempefio no es un fin en si misma, esta es parte de un proceso
que llevado a cabo de manera sistemética y efectiva trae grandes beneficios, porque con
ella no solamente se conoce la manera en como se esta realizando las labores en los puestos
de trabajo sino también si lo esta realizando de manera efectiva 0 no. Asi mismo es de
ayuda porque al momento de realizar la entrevista de retroalimentacion, el colaborador
logra ser consciente de su desempefio actual y partiendo de alli pueda mejorar en las areas
previstas por los mandos altos de la organizacion en las que ha salido insatisfactorio u

optimizar en las que ha sido satisfactorio.
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Il.  OBJETIVOS

2.1 Objetivo general:

Evaluar el desempefio laboral de los colaboradores del area administrativa de
Corporacion San Francisco, en las areas previstas por los mandos ejecutivos, llevando el

proceso de manera sistematica y efectiva, para que esta cumpla con su determinado fin.

2.2 Objetivos especificos:
2.2.1 Implementar de manera sistematica el proceso de evaluacién del desempefio

laboral, para que este mida lo que pretende medir y no surjan distorsiones.

2.2.2 Evaluar los resultados de los colaboradores para tomar medidas de accion.
2.2.3 Brindar a los colaboradores retroalimentacién de su desempefio laboral.
2.2.4 Obtener el punto de vista de los colaboradores en cuanto a su desempefio a

través de la entrevista de retroalimentacion.

2.2.5 Mejorar el desempefio laboral a través de la implementacion de los planes de
accion.
2.2.6 Generar un desarrollo organizacional por medio de la mejora del desempefio

laboral de los colaboradores.
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La evaluacién del desempefio principalmente trata de cubrir a todo el personal
administrativo de Corporacion San Francisco siendo estos; puestos ejecutivos, altos mandos
y administrativos en general. La evaluacion pretende ser una herramienta principalmente

dirigida al desarrollo de personal, y ayudar a identificar brechas y puntos de mejora en las

III. ALCANCE

areas a evaluar, del personal involucrado.
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IV. MARCO LEGAL

Constitucion politica de la republica de Guatemala
Art. 102 inciso N

Fijacion de las normas de cumplimiento obligatorio para empleadores y
trabajadores en los contratos individuales y colectivos de trabajo. Empleadores y
trabajadores procuraran el desarrollo econémico de la empresa para beneficio comun.
Art. 103Tutelaridad de las leyes de trabajo.

Las leyes que regulan las relaciones entre empleadores y el trabajo son
conciliatorias, tutelares para los trabajadores y atenderdn a todos los factores
econdmicos y sociales pertinentes. Para el trabajo agricola la ley tomara
especialmente en cuenta sus necesidades y las zonas en que se ejecuta.

Todos los conflictos relativos al trabajo estdn sometidos a jurisdiccién
privativa, la ley establecera las normas correspondientes a esa jurisdiccion y los
organos encargados de ponerlas en practica.

Codigo de trabajo
Art. 21
Si en el contrato individual de trabajo no se determina expresamente el

servicio que deba prestarse, el trabajador queda obligado a desempefiar solamente el
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que sea compatible con sus fuerzas, aptitudes, estado o condicidn fisica, y que sea del

mismo

Género de los que formen el objeto del negocio, actividad o industria a que se

dedique el patrono.

Art. 28

El contrato individual de trabajo debe extenderse por escrito, en tres
ejemplares: uno que debe recoger cada parte en el acto a celebrarse y otro que el
patrono queda obligado a hacer llegar al departamento administrativo de trabajo,
directamente o por medio de la autoridad de trabajo mas cercana, dentro de los quince dias

posteriores a su celebracidn, modificacion o novacion.

Art. 29 inciso C

a) La indicacion de los servicios que el trabajador se obliga a prestar, o la naturaleza
de la obra a ejecutar, especificando en lo posible las caracteristicas y las condiciones de
trabajo.
Art. 57

Reglamento interior de trabajo es el conjunto de normas elaborado por el patrono de

acuerdo con las leyes, reglamentos, pactos colectivos y contratos vigentes que lo afecten,
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con el objeto de precisas y regular las normas a que obligadamente se deben sujetar él y sus
trabajadores con motivo de la ejecucidn o prestacion concreta del trabajo.
No es necesario incluir en el reglamento las disposiciones contenidas en la ley.
Art. 58

Todo patrono que ocupe en su empresa permanentemente diez 0 mas trabajadores,
queda obligado a elaborar y poner en su vigor su respectivo reglamento interior de trabajo.
Art. 59

Todo reglamento interior de trabajo debe ser aprobado previamente por la
inspeccion general de trabajo; debe ser puesto en conocimiento de los trabajadores con
quince dias de anticipacion a la fecha en que va a comenzar a regir; debe imprimirse en
caracteres facilmente legibles y se ha de tener constantemente colocado, por o menos, en
dos de los sitios mas visibles del lugar de trabajo o, en su defecto, ha de suministrarse

impreso en un folleto a todos los trabajadores de la empresa de que se trate.

Las disposiciones que contiene el parrafo anterior deben observarse también para
toda modificacion o derogatoria que haga el patrono del reglamento interior de trabajo.
Art. 60 inciso G

Las normas especiales pertinentes a las diversas clases de labores de acuerdo con la
edad y sexo de los trabajadores y las normas de conducta, presentacion y compostura

personal que estos deben guardar, segun lo requiera la indole del trabajo.




MANUAL DE EVALUACION DE Corporacion San

CORPORACION DESEMPENO LABORAL Francisco
SAN FRANCISCO
Version 01 Vigencia enero del 2015 Pagina 8/51

Art. 77 inciso G

Cuando el trabajador se niegue de manera manifiesta a adoptar las medidas
preventivas 0 a seguir los procedimientos indicados para evitar accidentes o enfermedades;
0 cuando el trabajador se niegue en igual forma a acatar las normas o instrucciones que el
patrono 0 sus representantes en la direccién de los trabajos, le indiquen con claridad
para obtener la mayor eficacia y rendimiento en las labores. Sus representantes en la
direccion de los trabajos, le indiquen con claridad para obtener la mayor eficacia y
rendimiento en las labores.
Art. 77 Inciso |

Cuando el trabajador, al celebrar el contrato haya inducido en error del patrono,
pretendiendo tener cualidades, condiciones o conocimientos que evidentemente no posee, 0
presentandole referencias o atestados personales cuya falsedad este luego compruebe, o
ejecutando su trabajo en forma que demuestre claramente su incapacidad en la realizacién

de las labores para las cuales haya sido contratado.
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V. CONCEPTOS BASICOS PARA LA REALIZACION DEL

PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPENO.

5.1 Desempefio laboral

Sé refiere en si, a llevar a cabo todas las responsabilidades asumidas que conllevan los puestos
de trabajo, aportando con sus conocimientos, habilidades y destrezas a la realizacién de cada una
de las obligaciones, tareas y funciones encomendadas dentro de él. Dando lo mejor de si en cada

una de ellas.

5.2 Evaluacion del desempefio

Es un instrumento que ayuda a conocer el desempefio actual de los colaboradores,
realizando una valoracion lo méas objetiva posible del area a evaluar, realizandolo a través
de la medicion de competencias que la organizacion desee evaluar, para que esta sea

confiable y valida.

5.3 Competencias laborales
Es un conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas y aptitudes necesarias para

ejercer una profesion de manera efectiva dentro del mundo laboral.




CORPORACION
SAN FRANCISCO

MANUAL DE ENVALUACI(’)N DE
DESEMPENO LABORAL

Corporacion San
Francisco

Version 01

Vigencia enero del 2015

Pagina 10/51

5.3.1 Competencias Cognitivas

Son conocimientos tedricos y conceptuales de un area determinada, indispensables para

ejercer una funcion de trabajo.

5.3.2 Competencias instrumentales

Esta competencia constituye las habilidades y destrezas que posee un colaborador para
poder ejercer de manera efectiva su puesto de trabajo por medio de la ejecucion de tareas y

practicas precisas del puesto.

5.3.3 Competencias actitudinales

Las competencias actitudinales se refieren a la actitud principalmente que mantiene el
colaborador en su area de trabajo tanto para todos los colaboradores en general como para
los clientes, asi mismo las creencias y valores éticos y morales que son parte de la vida

diaria del individuo que le van a indicar a saber hacer y saber convivir dentro de la

organizacion.
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VI.

6.1 Divisién de recursos humanos

Recursos humanos sera la division encargada del proceso completo de evaluacion del
desempefio laboral, desde su planificacion, disefio de instrumentos, designacion de
evaluadores, periodicidad, andlisis de resultados, entrevista de retroalimentacion hasta el

disefio de planes de accion que mejoren el desempefio de los colaboradores en las areas

evaluadas.

6.2 Evaluador designado
Para mayor confiabilidad del proceso, se debera realizar una evaluacion de 360° en la
cual se evaluara al colaborador desde todos los angulos en los que tenga contacto directo,

principiando con el jefe inmediato, los subordinados, pares, autoevaluacion y por ultimo la

evaluacion de los clientes si este tiene contacto directo con ellos.

Asi mismo dependiendo del fin con que se realice la prueba, puede evaluar cualquiera

RESPONSABLE DEL PROCESO

de ellos de manera individual, segun la necesidad prevista en la organizacion.
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6.2.1 Tipos de evaluador

6.2.1.1  Jefe inmediato

El jefe inmediato en la mayoria de situaciones evalla a los subordinados, de como se
esté desempefiando en las tareas, obligaciones y funciones dentro de su puesto de trabajo,

medird el desempefio en cuanto a las areas establecidas por la organizacion.

El jefe ciertamente no es experto en el tema, por lo tanto deben de tener asesoria del area del
componente humano, para establecer los medios y criterios para que la evaluacion sea objetiva. Asi

como dar seguimiento y controlar el sistema.

6.2.1.2  Subordinado

El subordinado es un colaborador que estd bajo la direccién del colaborador evaluado,
se puede elegir maximo tres subordinados para calificar a dicho colaborador segun se
requiera. Este puede medir desde competencias cognitivas, instrumentales hasta

actitudinales.

6.2.1.3  Colegas o pares
Los comparieros de trabajo o pares, como tienen un contacto directo estos pueden

conocer mas a fondo las competencias que este posea, por lo tanto puede medir asi mismo
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las tres clases de competencias definidas, la cognitiva, la instrumental y la actitudinal con

mayor claridad.

6.2.1.4  Autoevaluacion

La autoevaluacion siempre complementa el proceso de evaluacion del desempefio,
porque se puede determinar la percepcion del desempefio del individuo y corroborarla con
la de los otros evaluadores designados, para que conocer las brechas entre una y otra e

indagar en las diferencias existentes si las hubiera.

6.2.1.5  Cliente
El cliente puede evaluar al colaborador solamente si este ha tenido contacto directo con
el colaborador evaluado, igualmente las areas mas especificas a evaluar seria la

instrumental y la actitudinal.
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En vista de las necesidades y segun lo requiera la organizacion la evaluacién debera
realizarse de manera parcial o definitiva, esto quiere decir que si hay suma necesidad se

puede realizar el proceso cada seis meses 0 si existe suma necesidad al transcurrir un afio de

labores.

Igualmente sera preciso mantener informados a los colaboradores involucrados para

VIil. PERIODICIDAD

minimizar la resistencia y que no se presente problema alguno.
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VIIl. METODO DE EVALUACION

8.1 Evaluacién por competencias

El proceso de evaluaciones del desempefio estd conformado por competencias, las

cuales se desglosaron en 5 niveles, concernientes a cada uno de los niveles existentes

dentro de la organizacién, como lo indica el cuadro mostrado posteriormente.

Tabla No.1 Determinacion de niveles a cada familia de puestos

FAMILIA DE PUESTOS

NIVEL DETERMINADO DE COMPETENCIA

Puestos ejecutivos
- Gerente general
- Sub gerente general
- Gerente administrativo
- Gerente de operaciones

Nivel 5

Puestos de mandos altos
- Jefe de recursos humanos
- Intendente de contabilidad
- Intendente de tesoreria
- Intendente de ventas
- Jefe de proyectos

Nivel 4

Puestos administrativos
- Analista de procesos
- Contador senior
- Analista de costos
- Controller
- Gestor de pagos
- Encargado de informética
- Gestor de compras
- Topografo

Nivel 3
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FAMILIA DE PUESTOS

NIVEL DETERMINADO DE COMPETENCIA

Puestos técnicos Nivel 2
- Recepcionista
- Dibujante calculista
- Contador junior

Puestos operativos Nivel 1

- Mensajeria
- Operadores
- Bodeguero
- Conserjeria

Fuente: Elaboracion propia, enero 2,015

En el presente manual se realiza especificamente para tres niveles de puestos, puestos

ejecutivos, puestos de mandos altos y personal administrativo en general, dejando los otros

niveles para la futura estructuracion de evaluaciones para los puestos restantes.

Las competencias a evaluar elegidas por la organizacién son:

8.1.1 Conocimiento del puesto: Mide el grado de conocimiento y entendimiento del

trabajo. Comprende los principios, conceptos, técnicas requisitos, etc. Para desempefar las

tareas de un puesto de trabajo.

8.1.2 Calidad del trabajo: Va mas alla de los requisitos establecidos y exigidos para

obtener un resultado excelente. Evalla la exactitud, seriedad, claridad y utilidad en las

tareas encomendadas.
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8.1.3 Responsabilidad: Trata de lograr los objetivos de su puesto y de la organizacion

cumpliendo con sus calendarios y trabaja activamente para mejorar.
Y agregado los valores organizacionales, siendo estos;

8.1.4 Innovacion: Es crear, asimilar, y explotar nuevas ideas. Estar dispuesto al

cambio.

8.1.5 Extraordinario servicio al cliente: Es ayudar, sinceramente a satisfacer sus

necesidades y a resolver sus problemas, respetando sus suefios, ideas, deseos y su persona.

8.1.6 Excelencia: Es el habito de exigirnos en cada caso méas que los demas, ser

diferente.

8.1.7 Etica: Es el comportamiento de socios y colaboradores basados en la honestidad,

respeto, confidencialidad y responsabilidad.

8.1.8 Responsabilidad social y empresarial: Es nuestra contribucion activa y

voluntaria al mejoramiento social, economico y ambiental.

(Ver anexo 13.1, desglose de competencias por niveles).
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8.2 Evaluacién de 360°

Como se describio en el inciso 6.2, en la evaluaciéon de 360°, evaltan todos los

colaboradores que tienen contacto directo con el evaluado, principiando con el jefe

inmediato, subordinado, pares, autoevaluacion y clientes.

Para que la evaluacion se complemente con la informacion recabada con cada uno de
los evaluadores y por ende se obtenga un resultado méas enriquecedor y confiable del
proceso, asi mismo se rompe el paradigma que solamente el jefe puede evaluar, por esta
razén en esta ocasion se decidié implementar el método de 360° ya que con este método

todos los puestos de la organizacién se pueden evaluar, arrogando un dato méas exacto de

los factores que se eligieron evaluar por la organizacion.
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IX. INSTRUMENTO DE EVALUACION

9.1 Descripcion del instrumento

Se realizaron tres instrumentos de evaluacion, para los primeros tres niveles jerarquicos
de la organizacién. Consistiendo cada uno con el respectivo cajetin con el nombre y el logo,
el puesto que se evaluara, el periodo de evaluacion, la fecha en que se realizara la
evaluacion, nombre del evaluado y del evaluador, la modalidad de la evaluacién (jefe

inmediato, subordinado, pares, autoevaluacion o cliente).

Seguidamente se presentan las instrucciones generales de la evaluacién del desempefio
laboral, indicando la manera de calificacién, colocando una paloma en el lugar respectivo
de la percepcion del evaluador en cuanto al desarrollo de la competencia del evaluado,
seguidamente con respecto a cada escala se le debe de asignar un punteo y realizar una

sumatoria total de cada competencia.

Posteriormente para obtener el desempefio final del colaborador se debe de realizar una
sumatoria total de los punteos dados a las competencias y aplicar una formula para
obtenerlo, y por consiguiente darle un juicio cualitativo y cuantitativo, en cuanto a como se

encuentra su nivel de desempefio.

Finalmente, al término de la prueba, tanto el evaluador como el evaluado deben de

firmar que estan de acuerdo con lo presentado en la evaluacion y el resultado final.
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9.2 Escalas de calificacion

Tabla No. 2 Escala de calificacion

Escala Porcentaje Definicion

Excelente (E) 90 a 100 % | Supera de manera excepcional el desempefio requerido en la
competencia.

Muy bueno 80a89 % | Se desempefia por encima de lo normal o lo esperado para el

(MB) desarrollo de la competencia.

Bueno  (B) 70a79% | Se desempefia normalmente, realiza solamente lo que
requiere el desempefio de la competencia.

Regular (R) 60 a 69 % | Presenta dificultades en su desempefio, regularmente cumple
con los requisitos necesarios para el desenvolvimiento de la
competencia.

Deficiente (D) 0a59% Su desempefio es irregular y deficiente, concurridamente no

realiza lo que la competencia requiere.

Fuente: Elaboracion propia, 2014

Para cada una de las escalas mostradas anteriormente se le ha colocado el debido

porcentaje para comprender de mejor manera lo que abarca cada una de ellas y la respectiva

definicion.

Al momento de calificar el desempefio de cada una de las competencias, se le debe

asignar un valor a cada escala, correspondiente a la tabla mostrada posteriormente para

darle un valor a cada juicio realizado en cada uno de los desgloses de las competencias a

evaluar y por ultimo realizar una sumatoria de los punteos.
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Tabla No. 3 Asignacién de valores a las escalas

ESCALA VALOR
Excelente 5 pts.
Muy bueno 4 pts.
Bueno 3 pts.
Regular 2 pts.
Deficiente 1pt.

Fuente: Elaboracion propia, 2014

Lo siguiente sera colocar todos los punteos totales de cada una de las competencias

en el cuadro, y realizar una sumatoria final. Seguidamente aplicar la formula que se indica

al final.

Tabla No. 4 Sumatoria final

COMPETENCIA PUNTEO
Calidad en el trabajo
Conocimiento del puesto
Responsabilidad
Innovacion
Extraordinario servicio al cliente
Excelencia
Etica
Responsabilidad social empresarial
TOTAL
Fuente: Elaboracion propia, 2014
Resultado final = {SUM punteo/ 200}- x 100

Resultado final
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Por ultimo buscar en el cuadro la definicién de la escalas obtenida.

Tabla No. 5 Definicién de su desempefio obtenido

Escala Porcentaje Definicion
Excelente | 90 a 100 % | Supera de manera excepcional el desempefio requerido en las tareas
de su puesto de trabajo.
Muy 80a89 % | Se desempefia por encima de lo normal o lo esperado para el puesto
bueno de trabajo.
Bueno 70a79% | Se desempefia normalmente, realiza solamente lo que requiere su
puesto de trabajo.
Regular 60 a 69 % | Presenta dificultades en su desempefio, regularmente cumple con
los requisitos necesarios para el desenvolvimiento de las tareas.
Deficiente | 0a59 % | Su desempefio es irregular y deficiente, concurridamente no realiza
las tareas encomendadas.

Fuente: Elaboracion propia, 2014
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X.  ERRORES QUE SE DEBEN DE EVITAR AL MOMENTO DE

EVALUAR EL DESEMPENO

A continuacién se dardn a conocer los errores mas frecuentes cometidos por el
evaluador al momento del andlisis de resultados de la prueba, ciertamente conociendo cada

uno de ellos se pueden evitar en gran magnitud que ocurran.

10.1 Error de tendencia central:
En este error todos los trabajadores son calificados dentro de la misma media, tomando

asi solamente las calificaciones de centro y no de los extremos.

10.2 Efecto de halo:
Este error se da si se juzga al evaluado segun los ultimos comportamientos realizados,

ya sean positivos o negativos, siendo un error significativo.

10.3 Error aleatorio:
En este error se califica al azar, sin ver como es el desempefio de cada uno de los
colaboradores se les designa una calificacion ya sea; deficiente, regular, bueno, muy bueno

y excelente.
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10.4 De similitud:
Este error se da cuando los evaluadores se ven reflejados en si mismos con el evaluado,
cuando es positiva la similitud le dan buena calificacién y cuando es negativa la similitud le

dan una mala calificacion.

10.5De contraste:
Este error se da cuando el evaluador recién acaba de evaluar a otro colaborador, por esta

razon tiende a comparar el actual con el evaluado anteriormente.

10.6De inclinacion:

Este error de inclinacién se da cuando el evaluador califica positiva 0 negativamente
por la inclinacion que tenga hacia el evaluado ya sea por su edad, antigliedad en la
organizacion o familiaridad que tenga con él, causando asi favoritismo o un aspecto

desfavorable.

10.7 Valoracion del caracter:
Este error se da cuando se califica al colaborador por la clase de persona que es, no

especificamente por cOmo se esta desempefiando en los factores a evaluar.
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Xl. PROCESO DE RETROALIMENTACION

11.1 Algunos datos interesantes sobre la retroalimentacion:
Se ha estimado que méas de la mitad de los problemas de desempefio en el &mbito de

los negocios se originan a causa de la carencia de retroalimentacion.

La retroalimentacion es una fuente de informacion muy precisa acerca del resultado
del desempefio, de lo contrario los colaboradores podrian recurrir a otras fuentes de

informacion relativa al desempefio, que sean menos precisa y confiables.

La retroalimentacion sirve de direccion y de guia. Debido a una falta de
retroalimentacion en el desempefio los colaboradores no conocen cono es su rendimiento,

ni tampoco que aspectos deben cambiar o mejorar.

11.2 Lineamientos para realizar la entrevista de retroalimentacion de manera

objetiva y confiable:

Seguidamente se encontrara una serie de lineamientos que son de suma ayuda para que
el proceso de retroalimentacion sea aceptado de mejor manera, minimizando la resistencia

y esta pueda cumplir con su objetivo primordial;
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11.2.1 Pedir una autoevaluacion: El colaborador da a conocer la percepcidn que tiene de

11.2.2

11.2.3

11.2.4

11.2.5

11.2.6

su propio desempefio, asi este complementara en gran magnitud la evaluacion final
que se posea de él.

Invita a la participacion: El proposito fundamental es que se inicie un dialogo
para conocer mas a fondo las causas de su rendimiento, sea este excelente o
deficiente.

Expresar aprecio: Lo que se busca es crear una retroalimentacion positiva, por esta
razon se debe de iniciar con lo que se ha hecho satisfactoriamente.

Minimizar la critica: Aunque es necesario dar a conocer todos los aspectos del
desempefio sean positivos 0 negativos, se debe de lograr en el colaborador un
pensamiento de autodesarrollo y tratar de minimizar la resistencia.

Cambiar la conducta, no a la persona: se debe tener presente que lo que se debe
de modificar en el colaborador es su desempefio en los factores evaluados de su
puesto de trabajo, no se busca cambiar a la persona en si.

Enfocarse en la solucion de problemas: Lo que se debe de perseguir es la solucion
de problemas, por lo tanto se requerira un analisis de causas para solucionar el

mismo.




CORPORACION
SAN FRANCISCO

MANUAL DE ENVALUACI(’)N DE
DESEMPENO LABORAL

Corporacion San
Francisco

Version 01

Vigencia enero del 2015

Pagina 27/51

11.2.7 Apoyar: El fin es conocer la manera de ayudar al colaborador a mejorar su

desempefio laboral, eliminando todo aquello que le impedia mejorar.

11.2.8 Establecer metas: es importante enfocar la atencion hacia el futuro, no hacia el

pasado, y realizar metas y planes a partir de alli.

11.2.9 Dar seguimiento de manera cotidiana: se debe de realizar retroalimentacion del

desempefio, y se debe de realizar de manera continua para dar seguimiento al

proceso.
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XIl. PLAN DE ACCION

Dependiendo de los resultados obtenidos en la evaluacion del desempefio, por el
superior, los subordinados, colegas o pares, la autoevaluacion y la de los clientes si tiene un
contacto directo con ellos, se podrd obtener un resultado més acertado del desempefio
actual y por consiguiente se tomaran las medidas necesarias para mejorar el rendimiento del
colaborador, tomando en cuenta las areas evaluadas para dedicarles el interés
completamente a ellas, como capacitaciones, charlas, cursos o las medidas que la
organizacion crea convenientes para mejorar el desempefio laboral de los colaboradores. Se
deben comprometer tanto el colaborador como el jefe inmediato y los mandos ejecutivos a

dichos planes a tomar.

Para que el proceso pueda tener la debida continuidad, seré necesario planificar un plan
de accidn directo, con un formato el cual contenga el objetivo principal, las acciones que se
Ilevaran a cabo para cumplir dichos objetivos, duracion de las actividades, el responsable,
los recursos que se necesitaran para llevar a cabo cada una de las acciones, presupuesto y

los resultados que se esperan del plan de accion. (Ver formato, anexo 13.3)




XIV. ANEXOS

A continuacién se presenta el desglose de cada una de las competencias a evaluar en el
instrumento, dividida cada una de ellas en cinco niveles, que se otorgan para cada uno de
los niveles jerarquicos existentes dentro de la organizacion, asimismo cada uno de los

niveles consta de 5 desgloses, los que posteriormente se evaluaran en el instrumento.

13.1 Desglose de competencias

CALIDAD DEL TRABAJO

Es un estdndar o meta a cumplir por los colaboradores, en la cual debe de realizar el
maximo esfuerzo para llegar a cubrir una serie de requisitos para lograr la excelencia en
cada tarea.

NIVEL v Actia conforme a lo que le solicitan en cuanto a la manera de realizar las
1 tareas de su puesto de trabajo.

v' Actiia con base a su criterio sin tomar en cuenta normas de calidad.

v" Memoriza y repite las conductas y comportamientos de calidad de cada
colaborador de niveles altos en la organizacién.

v Acepta las indicaciones de como debe realizarse las tareas de su puesto de
trabajo para cumplir con lo establecido por su jefe inmediato.

v" Realiza sus tareas con estindares de desempefio de baja exigencia.

NIVEL v" Acepta sugerencias de los mandos altos acerca de los estandares de calidad
2 requeridos para el puesto.

v Lleva a cabo las acciones necesarias para obtener niveles de desempefio
aceptables para el puesto.

v' Demuestra compromiso constante por cumplir los estandares de calidad
establecidos por la organizacion.

v" Practica las normas de calidad existentes dentro de la organizacidn.

v Actiia como ejemplo para los demas colaboradores por su compromiso con
la calidad organizacional.

NIVEL v Maneja temas especificos sobre la calidad como para instruir a los otros
colaboradores al mejoramiento de la misma en sus puestos de trabajo.

v’ Valora las politicas y normas de calidad propuestas dentro de la
organizacion.

v Propone indicadores para la medicién de la calidad de los procesos y
procedimientos de las funciones a realizar.
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Retroalimenta a los colaboradores en el logro de los estdndares de calidad.

Aporta ideas que permiten alcanzar estandares de calidad.

NIVEL Domina temas sobre gestion de la calidad.

ANENENRN

Alienta a los colaboradores para que puedan elevar la calidad en sus
funciones realizadas diariamente.

\

Dirige personal e interactia con ellos, transmitiéndoles una cultura laboral
de calidad.

Monitorea si los procesos y planes se realizan con estandares de calidad
previstos por los altos mandos.

<\

<

Aplica planes técnicos con diversas actividades para el mejoramiento de la
calidad.

Realiza medicion de indicadores de calidad de los procesos.

NIVEL Crea nuevos procesos para una mejora de la calidad organizacional.
Establece indicadores para medir la calidad de los procesos.

Disena sistemas de gestidn de la calidad organizacional.

Planifica y desarrolla capacitaciones en temas de gestion de la calidad.
Lidera en su equipo para que la calidad sea parte de la cultura

organizacional.

41
NENENENENEN

CONOCIMIENTO DEL PUESTO

El conocimiento del puesto de trabajo se refiere a conocer cada una de las funciones,
responsabilidades y obligaciones que posee cada trabajador en su puesto de trabajo, y por
ende esforzarse de mejor manera al concientizar su existencia, realizando asf cada una de
ellas de manera efectiva.

NIVEL v Reconoce las tareas inmediatas que se presentan en su puesto de trabajo
1 v Lleva a cabo solo las tareas que le son encomendadas.

v Ejecuta las érdenes de trabajo que le son encomendadas sin cuestionar su
realizacion.

v Trabaja de manera empirica sin poseer bases escritas para desempefiar su
labor.

v" Demuestra capacidad para realizar las labores de su puesto, aunque no
reciba inducciones y capacitaciones.

NIVEL Expresa seguridad al momento de realizar sus funciones.

Solicita ayuda en las tareas, cuando lo requiere la situacion.

Realiza de manera éptima las actividades encomendadas.

Implementa sugerencias en cuanto a como realizar las tareas de su puesto
de trabajo.

v" Introduce en su puesto de trabajo, tareas designadas por los altos mandos.

N
AN NN
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NIVEL v" Domina los conocimientos que se requieren para desempeiiar las funciones
3 de su puesto de trabajo.

v' Implementa planes que le son encomendados para realizar las tareas de su
puesto.

v Brinda informacién relacionada con sus funciones cuando se lo solicitan.

v" Comprende cada una de las funciones, obligaciones y tareas a desempefiar.

v Genera apoyo a los subalternos que les es dificil desempefiar alguna tarea
en su jornada laboral.

NIVEL v' Evalia que cada puesto de trabajo realice las funciones especificas a
4 desempefiar.
v’ Establece estrategias para adaptarse a las nuevas exigencias del puesto de
trabajo.
v' Comprende cudl es el fin primordial de las funciones de su puesto de
trabajo.

v' Logra empoderarse de los conocimientos que se requieren para
desempeiiar las labores de su puesto de trabajo.

v" Aplica técnicas para el conocimiento de las funciones, tareas y obligaciones
que se deben de realizar en cada puesto de trabajo.

NIVEL v" Propone procedimientos de acuerdo con los requerimientos del puesto.
5 v' Gestiona el aprendizaje de nuevas técnicas que ayuden a mejorar el

rendimiento de los puestos de trabajo.

v' Crea herramientas para que su personal conozca de mejor manera las
funciones que requieren sus puestos de trabajo.

v Incentiva a mejorar el dominio de las funciones, responsabilidades y
obligaciones que requiere su puesto de trabajo.

v Detecta deficiencias en las tareas y propone mejoras en los puestos de
trabajo de sus subordinados.

RESPONSABILIDAD

La responsabilidad es la cualidad o valor que posee un colaborador, esta se refiere al
cumplimiento y compromiso que posee para cumplir con sus obligaciones, tareas y
funciones dentro de un puesto de trabajo, asumiendo las consecuencias de sus actos.

NIVEL v’ Efectia solamente las tareas requeridas diariamente, por los mandos.
1 v' Cumple con las reglas y normas de trabajo que son impuestas en la
organizacion.

v Comprende que debe comprometerse con la realizacibn de sus
obligaciones, tareas y funciones dentro de su puesto de trabajo.

v Apoya en otras areas de trabajo cuando le solicitan su apoyo, con relacién a
su puesto.

v Prioriza con base a su criterio las obligaciones y tareas inmediatas a

realizar.
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NIVEL

Asume las responsabilidades que posee su puesto de trabajo.

Cubre con todas las obligaciones, tareas y funciones previstas en un dia de
labores.

Posee compromiso para cumplir con sus obligaciones.

Asume las consecuencias de sus actos en cuento a sus obligaciones, tareas y
funciones dentro de la organizacién.

Fomenta entre sus compafieros de trabajo la satisfaccién por la tarea
realizada.

NIVEL

Realiza las tareas encomendadas por sus superiores en el tiempo
determinado.

Administra su jornada laboral, para darle la debida importancia a cada
actividad.

Disefia cronogramas para realizar sus actividades a tiempo.

Asume las consecuencias de las actividades que realizo en su puesto de
trabajo.

Prioriza con base a tiempos las actividades a realizar.

NIVEL

Alienta y acompafia a los trabajadores a realizar de manera responsable lo
encomendado.

Evalia a sus subordinados en relacién con la responsabilidad asumida.
Realiza planificaciones con actividades a realizar del area donde se
desenvuelve.

Asume las consecuencias de las actividades realizadas por su equipo de
trabajo.

Distribuye funciones correspondientes a cada puesto de trabajo para que
esta las pueda cumplir a cabalidad.

NIVEL

Planifica e imparte capacitaciones en temas de responsabilidad para el
cumplimiento de metas.

Crea herramientas para llevar control de las tareas realizadas.

Gestiona la responsabilidad como parte de los pilares de la cultura
organizacional.

Incentiva a que todos los colaboradores cumplan de manera responsable
todas las actividades que se les han asignado dentro de su puesto de
trabajo.

Orienta al cumplimiento de los objetivos de las areas de trabajo.

Monitorea el desarrollo del trabajo para cumplir con la meta establecida.
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VALORES

INNOVACION

Es crear, asimilary explotar nuevas ideas. Estar dispuesto al cambio.

NIVEL v Realiza las tareas encomendadas sin tomar en cuenta la innovacion.
1 v Demuestra capacidad para adaptarse a los nuevos cambios
organizacionales.
v' Demuestra respeto hacia las estrategias innovadoras de la gerencia
administrativa.
v’ Interpreta las nuevas ideas como un desarrollo de los puestos de trabajo.
v Aplica nuevas soluciones a su puesto de trabajo.
NIVEL v' Implementa las propuestas innovadoras que han creado los altos mandos.
2 v" Presenta comodidad a las mejoras innovadoras que realiza la direccion
organizacional.
v Modifica sus tareas tradicionales a unas mas innovadoras o creativas.
v Logra realizar mejoras en su puesto de trabajo con la implementacién de
ideas novedosas.
v Adapta indicaciones novedosas de los altos mandos para la mejora de su
labor organizacional.
NIVEL v Introduce temas de vanguardia y creatividad en sus labores cotidianas.
3 v" Realiza cambios benéficos para el desarrollo creativo de sus labores
diarias.
v" Asume de manera positiva las transformaciones que ha sufrido la
organizacion.
v Alienta a los demas colaboradores a estar dispuestos al cambio.
v" Genera ideas novedosas de cémo mejorar el desarrollo y rendimiento
organizacional.
NIVEL v' Plantea soluciones novedosas para la resolucion de problemas
4 organizacionales.
v' Introduce actividades para la practica de creatividad e innovacion
empresarial.
v" Promueve la renovacion de procesos y procedimientos a practicas
novedosas.
v Crea una transformacion positiva en los colaboradores de la organizacién
por medio de la utilizacion de la creatividad e innovacién.
v’ Instruye las maneras de como utilizar la innovacién y creatividad en sus
labores diarias.
v

33




NIVEL

Planifica y dirige actividades para el desarrollo de la creatividad e
innovacion de los colaboradores.

Disena politicas y normas para el desarrollo exitoso de la organizacion.
Genera propuestas de desarrollo novedoso y original.

Idea nuevos procesos para que los colaboradores logren acoplarse a tareas
que requieran de innovacion.

Crea nuevas propuestas de desarrollo organizacional.

EXTRAORDINARIO SERVICIO AL CLIENTE

Es ayudar, sinceramente a satisfacer sus necesidades y a resolver sus problemas, respetando sus
suenios, ideas, deseos y su persona.

NIVEL v’ Satisface las necesidades del cliente interno y externo.
1 v Ayuda a los demas colaboradores sin tener un concepto real de
extraordinario servicio al cliente.
v' Practica los valores necesarios, para brindarle un buen servicio al cliente
interno y externo.
v Respeta la cultura de servicio existente en la organizacion.
v" Demuestra respeto hacia los ideales de cada uno de los clientes internos y
externos.
NIVEL v" Posee un deseo de ayuda y respeto por los clientes tanto interno como
2 externo.
v Resuelve los problemas y dudas de los clientes interno y externo.
v’ Asiste a los clientes a encontrar lo que buscan.
v Posee una actitud de servicio.
v" Cumple con los procedimientos diseflados por los altos mandos, para
atender de manera efectiva a los clientes.
NIVEL v' Transmite los conocimientos que posee sobre extraordinario servicio al
3 cliente.
v' Demuestra los conocimientos aptos para la atencién del cliente tanto
interno como externo.
v' Asume su responsabilidad al ayudar al cliente, satisfaciendo sus
necesidades de manera inmediata.
v Realiza cambios en su trato diario a los demas clientes internos y externos.
v' Actia de acuerdo a como se le ha instruido y ensefiado por los altos
mandos.
NIVEL v Instruye a los demés colaboradores a atender a los clientes con rapidez y
4 en el horario que requieren.
v" Orienta a los demas colaboradores a practicar diariamente un excelente
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servicio al cliente.

Evalia a los colaboradores de su drea en cuanto a cémo estan sirviendo al
cliente interno y externo.

Distribuye herramientas para mejorar significativamente el servicio al
cliente.

Evalia como estan siendo aceptados los lineamientos de servicio al cliente.

NIVEL

Disefia directrices que permitan determinar qué es lo mejor para el cliente.
Capacita a su personal para que brinden un extraordinario servicio al
cliente.

Planifica actividades para darle a conocer a los colaboradores todos los
temas relacionados con el extraordinario servicio al cliente.

Determina el servicio al cliente como un valor organizacional y parte de la
cultura de la misma.

Crea herramientas para evaluar el desempefio que poseen los
colaboradores en la atencion al cliente tanto interno como externo.

EXCELENCIA

Es el hdbito de exigirnos en cada caso mds que los demds, ser diferente.

NIVEL

Posee pocos puntos débiles en cuanto a su desempefio en la organizacion.
Cumple responsablemente con el nivel de exigencia solicitado, al realizar
las tareas de su puesto de trabajo.

Demuestra que puede mejorar diariamente su excelencia en las tareas.
Sobrepasa las dificultades que se le presentan en las labores diarias.

Acepta las indicaciones que se le brindan para realizar las tareas de manera
excelente.

NIVEL

Lleva a cabo las normas de excelencia realizadas por los altos mandos.
Realiza sus tareas y funciones sobre la base de pautas firmes y concretas,
siendo ejemplo para otros colaboradores.

Logra un avance significativo con las mejoras organizacionales
implementadas.

Practica la excelencia como un valor organizacional.

Cumple con las exigencias indicadas, para poseer una excelencia en las
labores diarias.

NIVEL

Mejora la productividad, realizando las tareas de manera efectiva.
Mantiene una actitud de mejora continua para alcanzar la excelencia.
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Gestiona la excelencia en su area de trabajo.

v Actua con fuerza interior y tenacidad para cumplir con excelencia las tareas
definidas.
v" Formula posibles procedimientos para mejorar su excelencia en su puesto
de trabajo.
NIVEL v’ Alienta a ser el mejor en el trabajo asumido.
4 v Incentiva a ser efectivos y oportunos ante las situaciones que se presentan.
v" Dirige el area a su cargo hacia la excelencia sobre la base de pautas firmes,
constantes y concretas.
v’ Posee caracteristicas sobresalientes en la realizacién de las labores.
v Brinda retroalimentacién a su equipo de trabajo sobre cémo obtener la
excelencia.
NIVEL v' Excede las normas ordinarias de desempeifio laboral.
5 v' Da a conocer que la excelencia es un proceso, por medio de charlas.
v Define politicas referidas a una mejora constante y firme para alcanzar la
misién y visién organizacional.
v Disefia procedimientos para ejemplificar como se obtiene la excelencia en
cada tarea a realizar.
v" Promueve la excelencia como un valor organizacional.

ETICA

Es el comportamiento de socios y colaboradores basados en la honestidad, respeto,
confidencialidad y responsabilidad.

NIVEL

Acttia con base a principios éticos, sin tener un consentimiento real de lo
que esto significa.

Respeta los valores y costumbres que posee la organizacion.

Intenta cooperar, en la medida en que puede al bien comun.

Establece relaciones con otros colaboradores sobre la base en la ética y el
respeto mutuo.

Mantiene un comportamiento ético y la debida confidencialidad en asuntos
organizacionales.

NIVEL

<

NI NI NI N

Demuestra sus valores éticos en sus relaciones interpersonales dentro de
la organizacién.

Ofrece un servicio ético a los clientes.

Genera confianza en otros por su desempefio transparente.

Realiza su tarea sobre la base de valores morales y las buenas costumbres.
Representa un modelo de comportamiento ético ante los demas
colaboradores.
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NIVEL v Cumple con mantener la confidencialidad en la informacién requerida.
3 v Realiza cada una de sus funciones de manera honesta y responsable.
v Desarrolla de manera ética y justa sus labores.
v Actia en concordancia con los valores organizacionales.
v" Demuestra a través de su comportamiento sus principios éticos.
NIVEL v" Promueve en su area de trabajo un comportamiento ético.
4 v" conduce a su equipo de trabajo sobre la base de los valores y las buenas
costumbres.
v Prioriza valores que lleven a una convivencia sana, para crear un clima
laboral estable dentro de la organizacién.
v' Promueve ser congruente en el decir y el hacer, sin dar lugar a malos
entendidos.
v Genera confianza en otros, al disefiar dentro de su drea métodos de trabajo
transparentes.
NIVEL v Estructura la estrategia organizacional sobre la base de valores morales.
5 v' Promueve en todas las areas de la organizacién un trato basado en el
respeto.
v Incentiva a todos los colaboradores a poseer un comportamiento ético en
todo ambito, tanto personal como laboral.
v’ Establece las condiciones en las que los colaboradores deben relacionarse
con su entorno.
v' Crea herramientas de administracién que garantizan un trabajo
transparente.

RESPONSABILIDAD SOCIAL Y EMPRESARIAL

Es nuestra contribucién activa y voluntaria al mejoramiento social, econémico y ambiental.

NIVEL v" Comprende la necesidad de apoyar al bienestar social y empresarial.
1 v" Cumple con las tareas asignadas respecto a la responsabilidad social, sin
saber realmente el impacto que estos tienen.
v" Influye en su drea al mejoramiento voluntario, social y empresarial.
v Ayuda a los demads, aunque no sea de manera formal.
v" Cumple responsablemente con el cuidado de la empresa y del area en
donde este se encuentre.

NIVEL v Cumple con las politicas organizacionales en cuanto a la responsabilidad
2 social.
v Lleva a cabo acciones orientadas a colaborar con la sociedad.
v Contribuye al desarrollo social y empresarial por medio de planes
realizados por la direccién organizacional.
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Logra realizar las tareas indicadas de los proyectos de responsabilidad
social.
Asume la responsabilidad al desarrollar los proyectos sociales.

NIVEL

Demuestra interés por temas para el desarrollo social.

Ayuda a promocionar de manera formal e informal los programas de
responsabilidad social y empresarial con los que cuenta la organizacion.
Propone mejoras a los proyectos organizacionales de responsabilidad
social empresarial.

Propone acciones orientadas a colaborar con la sociedad mas necesitada.
Prioriza los proyectos y propuestas a realizar con respecto a la
responsabilidad social y empresarial.

NIVEL

Promueve las politicas organizacionales en materia de responsabilidad
social.

Propone y lleva a cabo junto con su area de trabajo proyectos de
responsabilidad social empresarial.

Interviene activamente en el desarrollo y ejecuciéon de los planes de
responsabilidad social y empresarial propuestos.

Incentiva a los demas colaboradores a aportar con el bien al desarrollo
social.

Posee conocimiento de las diversas culturas existentes en el pais y la
necesidad de cada una de ellas, para la priorizacion de proyectos.

NIVEL

Fija politicas organizacionales a largo plazo en relacién a la responsabilidad
social y empresarial.

Disefia y lleva a cabo propuestas orientadas a contribuir con la sociedad en
las areas de mayor necesidad.

Propone proyectos voluntarios para el mejoramiento social, econémico y
ambiental.

Participa activamente en la diligencia de los proyectos de responsabilidad
social y empresarial desde la planificacion hasta que son llevados a cabo.
Monitorea que se cumpla con los planes y proyectos a realizar en cuanto a
responsabilidad social y empresarial.
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13.2 Evaluaciones del desempeiio laboral

@ Evaluacién del desemperio laboral Edicion No. 1
| CCRPORACTON Puestos gecutivos 1/
SAN FRANCISCO.

Puasto: Periodo da avaluacion: Facha:

Codigo da evaluado:

Hombra da Evaluado:

Codizo da evaluadod:

Nombes da avaluadod:

Tipo da evaluador | Jafe inmediato:

Subordinado: |_| Paiﬁ:l_l Antesnzalwacion: |_| Clismta;

Instrucciones: El fin dal pressnts cpestionsio ez medir ol nival de dezempetio concemisnts a loe factorss a
priogizar por la oqgsmizacion v los walore: ofzsmizacionslss. Al momento de svalesr ol dassmperio el
avalrador debe da lesr detenidaments las escalas pars podsr determinsr &l mival gos wa a evalusr en cads
compstancia da la zaccion I v IL, marcando con una paloma {3 la gos mejor =2 adecps &l dessmpetio dal
trzhajador. Postaripements zasim la sscala gus 22 1s hava ssisnade a cads desplees da la competancia 22 la
dara un puntsje, &l finsl 22 semars v 2a colocars en &l espacio de puntap. Al terminsr la evaluacion s2 deba da
colocar las pespactivas firmas dal svaluados ¥ avaluado.

Escala Puntaje Definicdon

Excalzniz () 3 Iz SUPST3 42 mansds exoepcional 2] dessmpeana faquerida en 13 compstsnoia

Moy busng oum; = P13 58 dessMpens paf SNcima de lo nommal o lo esperado pasa el desarrolla dela
CHmpetencia

Bnemnag (B} ERE Z2 dessmpen: normalments, r2alia s0Emenis o gus requisrs 2| dessmpsno d= (3
Competencia

Bamnlar (B s Tresanta dificultzdes =n 51U des=rpaia, rezularrants CCple 00 105 18]WiE1103
necesarias pafa &l desenvalvimisnto de 13 compsetancia

[ Di=ficiznta (11} 1 Prs S0 dessmpeno 2s dmresnlar v deficients, concurridaments ng fezlizz 10 qus 12

CHmpetancia raguisrs

Seccion I: Factores a elegir porla organizacion.

Calidad del trabajo

organizacional.

Crea nuevos procesos para una mejora de la calidad

Esablece indicadores para medir 13 calidad de los procesos.

Dizefia sistemas de gestion de la calidad organizacdonmal.

Planifica v desarrolla capactaciones en temas de gestion dela

calidad.
Lidera en su equipo para gue 13 calidad sea parte de 1a cultura
orEanizacional.
Punteo Total
Conccimiente del puesio ] E E ME E

del puesto.

Propome procedimientos de aruerde con los requerimientos

Gestona el aprendizaje de nuevas témmicas que ayuden a
mejorar el rendimients de los puestos de trabajo.

Crea herramientas para gue su personal conozea de mejor
manera las fundones gue requieren sus puestos de trabajo

rabajo.

meentiva a mejorar €l dominio de las funcones,
responsabilidades ¥ oblizadones que reguiere su puesto de
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Detertz deficencas en las tareas v propone mejoras en los
puestos de trabajo de sus subordinados.

Punteo Total

Eesponsabilidad

LE

Flanifica e imparte capacitacones en termas de responsabilidad
para el cumplimiento de metas.

Crea herramientas para llevar control de 1as tareas realizadas.

Gestiona la responsabilidad como parte de los pilares de la
cultura organizacdonal.

[ncentiva a gue todos los colaboradores cumplan de manera
responsable todas las acdvidades gue se les han asignado
dentro de su puesto de trabajo.

Monitorea €l desarrollo del trabajo para cumplir con 13 me@
establecida.

Funteo Total

Seccion IT: Valoras organizacionalas

Innovacion

ME

Planifica v dirige actvidades para el desarrollo de la
creatividad e innovacon de les colaboradores.

Disefia politicas ¥ normas para el desarrollo exitoso de la
preanizacion.

Genera propuestas de desarrollo novedosas ¥ originales.

[dea nuevos procesos para gque los colaboradores losren
acoplarse a tareas que reguieran de innovacon.

Crea nuevas propuestas de desarrollo organizacdonal.

Punten Total

Extraordinario servicoe al cliente:

ME

Disena directrices que permitan determinar gué es lo mejor
para el diente.

Capacta a su personal para gque brinden un extracrdinario
servicio al diente.

Planifica actividades para darle a conocer a los colaboradores
todos los temas relacdonados con el exracrdinario servico al
cliente.

Determina el servico al diente como un valor organizacdonal v
parte de la cultura de 1a mi=ma.

Crea herramientas para evaluar el desempefio que poseen los
colaboradores en  la atendon al diente anto interno como
EXTETTIO.

Punteo Total

Excelencia

LE

Exrede las normas ordinarias de desempeno laboral.

Da a conocer gque 13 excelenda es un proceso, por medio de
charlasz.

Define politicas referidas a una mejora constante v firme para
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alcanzar la misién y visién organizacional.

Disefia procedimientos para ejemplificar como se obtiene la
excelencia en cada tarea a realizar.

Promueve la excelencia como un valor organizacional.

Punteo Total

Etica D R MB
Estructura la estrategia organizacional sobre la base de valores
morales.
Promueve en todas las areas de la organizacion un trato basado
en el respeto.
Incentiva a todos los colaboradores a poseer un
comportamiento ético en todo ambito, tanto personal como
laboral.
Establece las condiciones en las que los colaboradores deben
relacionarse con su entorno.
Crea herramientas de administraciéon que garantizan un trabajo
transparente.
Punteo Total
Responsabilidad social y empresarial D R MB

Fija politicas organizacionales a largo plazo en relacién a la
responsabilidad social y empresarial.

Disefa y lleva a cabo propuestas orientadas a contribuir con la
sociedad en las areas de mayor necesidad.

Propone proyectos voluntarios para el mejoramiento social,
econémico y ambiental.

Participa activamente en la diligencia de los proyectos de
responsabilidad social y empresarial desde la planificacion
hasta que son llevados a cabo.

Monitorea que se cumpla con los planes y proyectos a realizar
en cuanto a responsabilidad social y empresarial.

Punteo Total

Instrucciones de calificacion final: En el cuadro mostrado posteriormente, colocar el punteo total
que se le asignd a cada competencia en la evaluacion del desempefio, posteriormente realice la
sumatoria de todos esos punteos y aplique la formula que se indica para determinar el punteo

porcentual obtenido en la evaluacion y su correspondiente descripcion.

COMPETENCIA

PUNTEO

Calidad en el trabajo

Conocimiento del puesto

Responsabilidad

Innovacién

Extraordinario servicio al cliente
Excelencia

Etica

Responsabilidad social empresarial

TOTAL
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Resultado final = {SUMpunteo/ 200} X 100

Resultado final

Escala | Porcentaje Definicion
Excelente 90 a 100 % Supera de manera excepcional el desempefio requerido en las tareas
de su puesto de trabajo.
Muy bueno 80a 89 % Se desempefia por encima de lo normal o lo esperado para el puesto
de trabajo.
Bueno 70a79 % Se desempefia normalmente, realiza solamente lo que requiere su
puesto de trabajo.
Regular 60 a 69 % Presenta dificultades en su desempefio, regularmente cumple con
los requisitos necesarios para el desenvolvimiento de las tareas.
Deficiente 0ab9 % Su desempefio es irregular y deficiente, concurridamente no realiza
las tareas encomendadas.

Comentarios:

Firma del evaluador Firma de participacion de evaluado

Firma de conforme del evaluado Firma del jefe inmediato

Nota: En caso se negara a firmar el evaluado, especifique posteriormente la razon.
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Evaluacion del desempefio laboral

Edicion No. 1

— Puestos de altos mandos 1/4
SAN FRANCISCO
Puesto: Periodo de evaluacion: Fecha: / /
Cadigo de evaluado: Nombre de Evaluado:
Cadigo de evaluador: Nombre de evaluador:
Tipo de evaluador | Jefe inmediato: Subordinado: | | Pares:| | Autoevaluacion:| | Cliente:| |

Instrucciones: El fin del presente cuestionario es medir el nivel de desempefio concerniente a los factores a
priorizar por la organizacion y los valores organizacionales. Al momento de evaluar el desempefio el
evaluador debe de leer detenidamente las escalas para poder determinar el nivel que va a evaluar en cada
competencia de la seccién I y I, marcando con una paloma ( ) la que mejor se adecue al desempefio del
trabajador. Posteriormente segln la escala que se le haya asignado a cada desglose de la competencia se le
dara un puntaje, al final se sumara y se colocara en el espacio de punteo. Al terminar la evaluacién se debe de
colocar las respectivas firmas del evaluador y evaluado.

Escala Puntaje Definicién

Excelente (E) 5 Pts. Supera de manera excepcional el desempefio requerido en la competencia.

Muy bueno (mB) 4 Pts. Se desempefia por encima de lo normal o lo esperado para el desarrollo de la
competencia.

Bueno (B) 3 Pts. Se desempefia normalmente, realiza solamente lo que requiere el desempefio de la
competencia.

Regular (R) 2 Pts. Presenta dificultades en su desempefio, regularmente cumple con los requisitos
necesarios para el desenvolvimiento de la competencia.

Deficiente (D) 1 Pts. Su desempefio es irregular y deficiente, concurridamente no realiza lo que la
competencia requiere.

Seccidn I: Factores a elegir por la organizacion.

Calidad del trabajo

Domina temas sobre gestion de la calidad.

Alienta a los colaboradores para que puedan elevar la calidad en
sus funciones realizadas diariamente.

Dirige personal e interactda con ellos, transmitiéndoles una cultura
laboral de calidad.

Monitorea si los procesos y planes se realizan con estandares de
calidad previstos por los altos mandos.

Realiza medicioén de indicadores de calidad de los procesos.

Punteo Total

Conocimiento del puesto

Evalla que cada puesto de trabajo realice las funciones especificas
a desempefiar.

Establece estrategias para adaptarse a las nuevas exigencias del
puesto de trabajo.

Comprende cual es el fin primordial de las funciones de su puesto
de trabajo.

Logra empoderarse de los conocimientos que se requieren para
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desempefiar las labores de su puesto de trabajo.

Aplica técnicas para el conocimiento de las funciones, tareas y
obligaciones que se deben de realizar en cada puesto de trabajo.

Punteo Total |

Responsabilidad MB
Alienta y acompafia a los trabajadores a realizar de manera
responsable lo encomendado.
Evalla a sus subordinados en relacién con la responsabilidad
asumida.
Realiza planificaciones con actividades a realizar del &rea donde se
desenvuelve.
Asume las consecuencias de las actividades realizadas por su
equipo de trabajo.
Distribuye funciones correspondientes a cada puesto de trabajo
para que esta las pueda cumplir a cabalidad.

Punteo Total |
Seccidn I1: Valores organizacionales
Innovacién MB
Plantea soluciones novedosas para la resolucion de problemas
organizacionales.
Introduce actividades para la practica de creatividad e innovacion
empresarial.
Promueve la renovacion de procesos y procedimientos a practicas
novedosas.
Crea una transformacién positiva en los colaboradores de la
organizacion por medio de la utilizacion de la creatividad e
innovacion.
Instruye las maneras de como utilizar la innovacion y creatividad
en sus labores diarias.

Punteo Total
Extraordinario servicio al cliente: MB

Instruye a los demé&s colaboradores a atender a los clientes con
rapidez y en el horario que requieren.

Orienta a los deméas colaboradores a practicar diariamente un
excelente servicio al cliente.

EvalGa a los colaboradores de su area en cuanto a cémo estan
sirviendo al cliente interno y externo.

Distribuye herramientas para mejorar significativamente el servicio
al cliente.

EvalGa como estan siendo aceptados los lineamientos de servicio al

cliente.

Punteo Total |
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Excelencia D R MB
Alienta a ser el mejor en el trabajo asumido.
Incentiva a ser efectivos y oportunos ante las situaciones que se
presentan.
Dirige el area a su cargo hacia la excelencia sobre la base de pautas
firmes, constantes y concretas.
Posee caracteristicas sobresalientes en la realizacion de las labores
Brinda retroalimentacion a su equipo de trabajo sobre como
obtener la excelencia.

Punteo Total
Etica D R MB
Estructura la estrategia organizacional sobre la base de valores
morales.
Promueve en todas las areas de la organizacién un trato basado en
el respeto.
Incentiva a todos los colaboradores a poseer un comportamiento
ético en todo ambito, tanto personal como laboral.
Establece las condiciones en las que los colaboradores deben
relacionarse con su entorno.
Crea herramientas de administracién que garantizan un trabajo
transparente.

Punteo Total |
Responsabilidad social y empresarial D R MB

Promueve las politicas organizacionales en materia de
responsabilidad social.

Propone y lleva a cabo junto con su area de trabajo proyectos de
responsabilidad social empresarial.

Interviene activamente en el desarrollo y ejecucion de los planes de
responsabilidad social y empresarial propuestos.

Incentiva a los demés colaboradores a aportar con el bien al
desarrollo social.

Posee conocimiento de las diversas culturas existentes en el pais y

la necesidad de cada una de ellas, para la priorizacion de proyectos.

Punteo Total |

Instrucciones de calificacion final: En el cuadro mostrado posteriormente, colocar el punteo total
que se le asignd a cada competencia en la evaluacion del desempefio, posteriormente realice la
sumatoria de todos esos punteos y aplique la formula que se indica para determinar el punteo

porcentual obtenido en la evaluacion y su correspondiente descripcion.

COMPETENCIA

PUNTEO

Calidad en el trabajo

Conocimiento del puesto

Responsabilidad

Innovacion

Extraordinario servicio al cliente
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Excelencia

Etica

Responsabilidad social empresarial
TOTAL

Resultado final = {SUMpunteo/ 200} X 100

Resultado final

Escala | Porcentaje Definicion
Excelente 90 a 100 % Supera de manera excepcional el desempefio requerido en las tareas
de su puesto de trabajo.
Muy bueno 80a 89 % Se desempefia por encima de lo normal o lo esperado para el puesto
de trabajo.
Bueno 70a79 % Se desempefia normalmente, realiza solamente lo que requiere su
puesto de trabajo.
Regular 60 a 69 % Presenta dificultades en su desempefio, regularmente cumple con
los requisitos necesarios para el desenvolvimiento de las tareas.
Deficiente 0a59 % Su desempefio es irregular y deficiente, concurridamente no realiza
las tareas encomendadas.

Comentarios:

Firma del evaluador Firma de participacion de evaluado

Firma de conforme del evaluado Firma del jefe inmediato

Nota: En caso se negara a firmar el evaluado, especifique posteriormente la razon.
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Evaluacion del desempeio laboral

Edicion No. 1

CORPORACION Puestos Administrativos 1/4
SAN FRANCISCO
Puesto: Periodo de evaluacion: Fecha: / /
Cadigo de evaluado: Nombre de Evaluado:
Cadigo de evaluador: Nombre de evaluador:
Tipo de evaluador | Jefe inmediato: Subordinado: | | Pares:| | Autoevaluacion:| | Cliente:| |

Instrucciones: El fin del presente cuestionario es medir el nivel de desempefio concerniente a los factores a
priorizar por la organizacion y los valores organizacionales. Al momento de evaluar el desempefio el
evaluador debe de leer detenidamente las escalas para poder determinar el nivel que va a evaluar en cada
competencia de la seccién | y Il, marcando con una paloma ( ) la que mejor se adecue al desempefio del
trabajador. Posteriormente segln la escala que se le haya asignado a cada desglose de la competencia se le
dara un puntaje, al final se sumara y se colocara en el espacio de punteo. Al terminar la evaluacién se debe de
colocar las respectivas firmas del evaluador y evaluado.

Escala Puntaje Definicién
Excelente (E) 5 Pts. Supera de manera excepcional el desempefio requerido en la competencia.
Muy bueno (mB) 4 Pts. Se desempefia por encima de lo normal o lo esperado para el desarrollo de la
competencia.
Bueno (B) 3 Pts. Se desempefia normalmente, realiza solamente lo que requiere el desempefio de la
competencia.
Regular (R) 2 Pts. Presenta dificultades en su desempefio, regularmente cumple con los requisitos
necesarios para el desenvolvimiento de la competencia.
Deficiente (D) 1 Pts. Su desempefio es irregular y deficiente, concurridamente no realiza lo que la
competencia requiere.
Seccidn I: Factores a elegir por la organizacion.
Calidad del trabajo D R B MB E

Maneja temas especificos sobre la calidad como para instruir a los
otros colaboradores al mejoramiento de la misma en sus puestos
de trabajo.

Valora las politicas y normas de calidad propuestas dentro de la
organizacion.

Propone indicadores para la medicion de la calidad de los procesos
y procedimientos de las funciones a realizar.

Retroalimenta a los colaboradores en el logro de los estandares de
calidad.

Aporta ideas que permiten alcanzar estandares de calidad.

Punteo Total

Conocimiento del puesto

Domina los conocimientos que se requieren para desempefiar las
funciones de su puesto de trabajo.

Implementa planes que le son encomendados para realizar las
tareas de su puesto.
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Brinda informacion relacionada con sus funciones cuando se lo
solicitan.

Comprende cada una de las funciones, obligaciones y tareas a
desempefiar.

Genera apoyo a los subalternos que les es dificil desempefar
alguna tarea en su jornada laboral.

Punteo Total

Responsabilidad MB
Realiza las tareas encomendadas por sus superiores en el tiempo
determinado.
Administra su jornada laboral, para darle la debida importancia a
cada actividad.
Disefia cronogramas para realizar sus actividades a tiempo.
Asume las consecuencias de las actividades que realizo en su
puesto de trabajo.
Prioriza con base a tiempos las actividades a realizar.
Punteo Total
Seccion I1: Valores organizacionales
Innovacién MB
Introduce temas de vanguardia y creatividad en sus labores
cotidianas.
Realiza cambios benéficos para el desarrollo creativo de sus
labores diarias.
Asume de manera positiva las transformaciones que ha sufrido la
organizacion.
Alienta a los demés colaboradores a estar dispuestos al cambio.
Genera ideas novedosas de como mejorar el desarrollo vy
rendimiento organizacional.
Punteo Total
Extraordinario servicio al cliente: MB

Transmite los conocimientos que posee sobre —extraordinario
servicio al cliente.

Demuestra los conocimientos aptos para la atencion del cliente
tanto interno como externo.

Asume su responsabilidad al ayudar al cliente, satisfaciendo sus
necesidades de manera inmediata.

Realiza cambios en su trato diario a los demas clientes internos y
externos.

Actula de acuerdo a como se le ha instruido y ensefiado por los altos
mandos.

Punteo Total

48




Excelencia D R MB
Mejora la productividad, realizando las tareas de manera efectiva.
Mantiene una actitud de mejora continua para alcanzar la
excelencia.
Gestiona la excelencia en su area de trabajo.
Actla con fuerza interior y tenacidad para cumplir con excelencia
las tareas definidas.
Formula posibles procedimientos para mejorar su excelencia en su
puesto de trabajo.

Punteo Total
Etica D R MB
Cumple con mantener la confidencialidad en la informacion
requerida.
Realiza cada una de sus funciones de manera honesta y
responsable.
Desarrolla de manera ética y justa sus labores.
Actua en concordancia con los valores organizacionales.
Demuestra a través de su comportamiento sus principios éticos.

Punteo Total |
Responsabilidad social y empresarial D R MB

Demuestra interés por temas para el desarrollo social.

Ayuda a promocionar de manera formal e informal los programas
de responsabilidad social y empresarial con los que cuenta la
organizacion.

Propone mejoras a los proyectos organizacionales de
responsabilidad social empresarial.

Propone acciones orientadas a colaborar con la sociedad mas
necesitada.

Prioriza los proyectos y propuestas a realizar con respecto a la
responsabilidad social y empresarial.

Punteo Total |

Instrucciones de calificacion final: En el cuadro mostrado posteriormente, colocar el punteo total
que se le asignd a cada competencia en la evaluacion del desempefio, posteriormente realice la
sumatoria de todos esos punteos y aplique la formula que se indica para determinar el punteo

porcentual obtenido en la evaluacion y su correspondiente descripcion.

COMPETENCIA

PUNTEO

Calidad en el trabajo

Conocimiento del puesto

Responsabilidad

Innovacion

Extraordinario servicio al cliente

Excelencia

Etica
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Responsabilidad social empresarial
TOTAL

Resultado final = {SUMpunteo/ 200} X 100

Resultado final

Escala | Porcentaje Definicion
Excelente 90 a 100 % Supera de manera excepcional el desempefio requerido en las tareas
de su puesto de trabajo.
Muy bueno 80a89 % Se desempenia por encima de lo normal o lo esperado para el puesto
de trabajo.
Bueno 70a79 % Se desempefia normalmente, realiza solamente lo que requiere su
puesto de trabajo.
Regular 60 a 69 % Presenta dificultades en su desempefio, regularmente cumple con
los requisitos necesarios para el desenvolvimiento de las tareas.
Deficiente 0a59 % Su desempefio es irregular y deficiente, concurridamente no realiza
las tareas encomendadas.

Comentarios:

Firma del evaluador Firma de participacion de evaluado

Firma de conforme del evaluado Firma del jefe inmediato

Nota: En caso se negara a firmar el evaluado, especifique posteriormente la razon.
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13.3 Formato plan de accion

OBJETIVOS ACCIONES DURACION RESPONSABLE RECURSOS PRESUPUESTO RESULTADOS
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V. DISCUSION DE RESULTADOS

Los resultados obtenidos con la realizacion del cuestionario de priorizacion de
factores sirvieron de guia para la realizacion de las evaluaciones del desempefio para los
diferentes niveles, ejecutivo, mandos altos y administrativos en general, permitiendo mayor
objetividad y adecuado a cada nivel existente dentro de Corporacion San Francisco,
conjuntamente con los lineamientos requeridos para la realizacion formal del manual de
evaluaciones del desempefio laboral que contribuya a un desarrollo sistemético y preciso
del proceso, porque de lo contrario sino se realiza el proceso de la manera correcta como
dice Giraldo (2004) puede armar numerosos conflictos. Por esta razon se debe de tener una
comunicacion asertiva para hacerles entender el beneficio que este posee y que pueda

funcionar como un engranaje, totalmente funcional.

Segun los resultados obtenidos, tres factores de diez propuestos, fueron priorizados
por los mandos altos de la organizacion, asi como lo propone Chiavenato (2000) quien
menciona que previamente a realizar evaluaciones del desempefio es de suma importancia e
indispensable que hallan factores previamente definidos, ya sean factores actitudinales o
factores operativos los que se elijan, asi como en el presente caso que los mandos altos
eligieron los factores mas importantes que consideraban determinaban el éxito en el
desarrollo de las labores de los colaboradores, eligiendo un factor actitudinal siendo este la
responsabilidad y dos factores operativos siendo el conocimiento del puesto y la calidad del

trabajo.

El primer factor a elegido fue el conocimiento del puesto con un 20%, que lo

interpretan como el grado de conocimiento y entendimiento que se posee del trabajo,
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asimismo comprendiendo los principios, conceptos y técnicas que requiere cada uno de las
funciones de sus puestos de trabajo y como dice Torrijos (s/f) no solamente es importante el
conocimiento del puesto en si, sino también aspectos relacionados con la organizacion, el
departamento, el servicio que se presta, los procesos y procedimientos que se requieren
para desarrollar el trabajo de manera efectiva. Porque ciertamente conocer el puesto que se
desempefia enriquece las tareas a realizar diariamente, y se reconoce que fin o propdsito
tiene el trabajo de manera global en toda la organizacion. Por esta razon se desglosan los
factores en niveles de dificultad, para que se le califique a cada uno con respecto a las

funciones que éste posee.

Seguidamente se priorizo el factor calidad del trabajo con un 33%, asi como dice
Chiavenato (2000) la calidad del trabajo es un factor operativo, los cuales ayudan a
determinar de manera mas puntual el desempefio que los colaboradores posean en sus
puestos de trabajo, y para la organizacién, esto significa ir mas alld de los requisitos
establecidos y exigidos por los mandos altos, obteniendo resultados excelentes en las
labores realizadas diariamente, por lo que engloba mucho mas que solamente la palabra en
si, por lo tanto este factor sera de suma importancia poder medir en los trabajadores, porque

se podra determinar que tanto dan de si a las funciones a realizar.

Por dltimo, la responsabilidad elegida con un 20% por los mandos altos, el factor
responsabilidad para la organizacion, se tomé desde un enfoque que permita lograr los
objetivos propuestos en su puesto de trabajo y en la organizacion a nivel global,

cumpliendo a cabalidad con las tareas que le son encomendadas en el tiempo previsto.
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Asimismo llevar a cabo todas las responsabilidades laborales demuestra el
desempefio que se posee tanto en el puesto de trabajo como en la organizacion a nivel
general, como dice Robbins, Coulter, Huerta, Rodriguez, Amaru, Valera y Jones (2009) en
su investigacion, se debe de ser responsable y dar lo mejor de si, porque el grado de
responsabilidad que se posea se vera reflejado a medida en .que demuestre su desemperio.
Por esta razon fue un factor a elegir, ya que directamente con él se determina el éxito de la
organizacion, realizando a cabalidad cada una de las tareas asignadas, brindando un buen

producto o servicio a los clientes.

Conociendo el proceso y llevandolo de una manera sistematica, este llega a ser
totalmente enriquecedor como dice Giraldo (2004) porque elimina en gran magnitud la
resistencia que poseen los colaboradores hacia las evaluaciones del desempefio, y
ciertamente son de gran importancia porque también ayudan al individuo a realizar
autoevaluaciones, que le serviran para conocer la manera en que se realizan sus labores
dentro de la organizacion, asimismo da cabida a una critica personal, la cual serd de ayuda
para reflexionar sobre los aspectos a mejorar dentro de su puesto de trabajo. Igualmente
como lo confirma Montejo (2009) en su investigacion, que la propuesta debe de tener como
base variables y factores de evaluacion que logren neutralizar la subjetividad, porque se
estaria midiendo conforme lo que la organizacion requiere, lo que lo hace mas objetiva al
momento de realizarla, asimismo midiendo de distinta manera a cada nivel, con grados de

dificultad acordes a cada uno de ellos.
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VI. CONCLUSIONES

1. Para determinar los factores a evaluar en Corporacion San Francisco, se disefio un
cuestionario con diez competencias, de las cuales se debian de elegir tres
competencias por cada colaborador parte de la muestra, para que al finalizar se
determinaran los tres factores prioritarios, siendo estos: conocimiento del puesto,
responsabilidad y la calidad del trabajo, considerando que éstos determinan el éxito

en las labores organizacionales.

2. Para determinar la evaluacion de las competencias y los valores organizacionales se
desglosaron en 5 niveles, cada uno de ellos concerniente a cada nivel existente
dentro de la organizacion siendo estos; puestos ejecutivos, mandos altos, personal
administrativo en general, puestos técnicos y puestos operativos. Utilizando
solamente los primeros tres niveles, para la presente investigacion dejando los otros

para futuras evaluaciones.

3. Con el desglose de las competencias previamente definidas, se prosiguié con la
realizacion de los tres instrumentos de evaluacidn del desempefio laboral, contando
con su debido cajetin con datos del evaluado y evaluador, las instrucciones
generales, la evaluaciéon de las competencias y por ultimo las respectivas firmas,

necesarias para que todo el proceso se realice de manera formal.

4. Se realizd la primera propuesta del programa de evaluaciones del desempefio

laboral en Corporacion San Francisco, tomando en cuenta todos los aspectos
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necesarios para la debida sistematizacion del proceso, como: los objetivos, el
alcance, marco legal, eligiendo todos aquellos articulos que puedan ayudar a ambas
partes a realizar el proceso de manera correcta y debida, tales como: Art. 102. De la
constitucion politica de la repdblica de Guatemala, el art. 21, art. 29 y del art.57 al
art. 60 del cdédigo de trabajo, etc.,el responsable del proceso, la periodicidad, el
método de evaluacion, el proceso de retroalimentacion, el plan de accion y los

respectivos formatos de evaluacion.
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VIl. RECOMENDACIONES

. Para nuevos periodos, se puede acudir nuevamente al cuestionario de priorizacion
de factores y elegir segun las nuevas necesidades existentes dentro de la

organizacion y realizar el debido desglose de las competencias elegidas.

. El manual esté orientado a puestos administrativos, por lo cual se exhorta a realizar
las debidas evaluaciones a los demas niveles existentes dentro de la organizacion,

para que se tenga una vision global de como se encuentra el desempefio laboral.

. Se recomienda realizar el proceso de evaluacion de manera periddica y sistematica,
atendiendo a cada uno de los lineamientos realizados que se han previsto en el

manual de evaluacion de desempefio laboral.

. Al momento de evaluar el desempefio laboral por medio de los instrumentos de
evaluacion, serd de suma importancia que se comunique inicialmente de manera

asertiva el proceso de evaluacion del desempefio, para minimizar la resistencia.

. Es importante que se le dé una revision a los instrumentos ya sea semestral o
anualmente, segun la necesidad de la organizacion, adecuandolo a las nuevas

exigencias que puedan sobresalir en el &ambito laboral.

. Capacitar al evaluador, para que cree las condiciones necesarias, para que al

momento de realizar la prueba todo se encuentre en 6ptimas condiciones.
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7. Al consolidar los resultados de las evaluaciones del desempefio de los
colaboradores, se le debe de brindar retroalimentacion a cada uno de ellos, con el fin
de que conozcan sus resultados y asi mismo se pacte el proceso y aspectos a

mejorar.

8. Cuando se brinde retroalimentacion de los resultados alos colaboradores evaluados,
sera necesario realizar un analisis global y plantear posibles medidas de accion que

permitan mantener el nivel de desempefio existente o mejorarlo.
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IX. ANEXOS

Anexo No. 1
FICHA TECNICA

NOMBRE Cuestionario paradefinir la priorizacion de
factores a evaluar.

AUTOR Karla Georgina Sierra Garcia

DESCRIPCION Este cuestionario se elabor6 para
priorizaraquellos  factores los cuales
contribuyan a obtener una excelencia en el
desempefio laboral de los colaboradores
de Corporacion San Francisco.

OBJETIVO Priorizar aquellos factores que contribuyan

a obtener una excelencia en el desempefio

laboral de los colaboradores.

FACTORES QUE MIDE

Factor 1: Conocimiento del puesto.
Factor 2: Iniciativa

Factor 3: Planificacion

Factor 4:Calidad del trabajo.

Factor 5: Cantidad de trabajo.

Factor 6: Relaciones interpersonales.
Factor 7: Relacion con el supervisor.
Factor 8: Responsabilidad

Factor 9: Relaciones con el publico.
Factor 10: Identidad institucional.

Valores institucionales.

FORMA DE APLICACION

Auto Aplicable

TIEMPO DE RESOLUCION

De 10 a 15 minutos
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Corporacion San Francisco

(e Sregg s ot wess Jniemn
| CORPORACION |
|5AN FRANCISCO

[ P e

Cuestionario

Instrucciones : A cortinuacién se le presentan una seriede factores, se le agradecera gue seleccione
con uma "X%, aguelles 3 factores que contribuyan a obtener una excelenciaen & desempeno laboral

FACTOR 1 Mide el grado de conocimisnto v entendimisnto del trabajo. a
(onorcimisntodel pue st Comp rends |os principios, conceptos, téonica s reguisitos, eto
perz dessmpelizr las tareas deun pussto de rabajo
FACTOR 2 Actua sin necesidad de indicarsele. Es eficar 2l afrontar situaciones
iciztiva vproblemas nfrecusnte= Tiens nuevas idsas, inicia la zccisn v
muesira orignalidad.
FACTOR 3 Flamifica su= lzbores, fizndo objetives v prioridads = Cumpliendo
Planificarion con los plaros gue =5 ha propussto en i programacion. S
anticipa a lzs necesidades oproblemas futuros
FACTOR 4 Va mas =l delos requisitos esteblecidos v exizidos parz obiener
Calidad del trabaje un resultzdo excelents. Evahlz & exactitud, serisdad, daridad v
utilidad en las tarea sencomendadas.
FACTORS Cumple los objstives de trabajo. steniéndoss 2 lzs ordenes
Camtidad de trabajo recibidz s, por propiz iniciztive, hastzs su terminzcidn. RBealiza

un vaumen zcepta e de trabejo en com pera cion con lo gus
cabe esperar rRzonzblements en las cirrunstancizs del pussto.

FACTOR & Mzrtiens unz relacion respetuosa v cordizl con los otros, escucha

Relariones interpersonales |activements, ofrers zsistencia v tr2bajz en egquipo.

FACTORT Mantiens al supsrvisor informado dal progresoen & trabajo yde
Relaridn con € supervisor  |los problemas gue pusdan plantearse. Cumpls msruccionss v
trabajz siguiendosus ordenss,

FACTORS Trztz de lograrlos dhjetivos de su pussto v de lz orsanizacion
Fes ponzabilidad cumplisndo con sus calendarios ¥ irabaja aotivaments

Para mejorar.
FACTORS Mzrtiens v estzablecs unz relacion respetucsa v cordizl con el
Relariones con & piblico clisnte externo [clientes, provesdorss podsres publicos)
FACTOR 10 Conoes, la mEion, vEidn v objetivos institucionales, =8 identific
[dertidad insti#urional con ks culturz, tradicion v propositos

Notm aclaratoria: Losvalorss orgarizocionalss formaran parte 4o instruments de cvaluaocn
de desempetio, Siendo sios [Tenacicr,. Extracnd inaris servicio ol clierts, sxcd enclg, Sbcg
resposabifdad socialy enpressrial,
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Anexo No. 2 @

Constragends an meor futine  [SAN FRANCISCO

Cobén, Alta Verapaz 27 de marzo 2014

Licenciado:

Oscar Molina Cu

Coordinador

Facultad de Humanidades/ Departamento de Psicologia
Universidad Rafael Landivar

Campus San Pedro Claver S.J de la Verapaz

Por medio de la presente me permito hacer de su conocimiento que la estudiante:
Karla Georgina Sierra Garcia, carné 20¢ 2036910 2sentd a nuestra organizacién con el
objetivo de solicitar espacio para realizar su investigacién de Tesis para obtener el Grado de
Licenciatura, indicando que estamos en la disponibilidad de brindarle el espacio vy las
condiciones necesarias para que realice su trabajo en el area administrativa de la
Corporacidn, teniendo acceso a la informacién necesaria para la buena realizacion de su
trabajo v la anuencia para utilizar la denaminacién empresarial en sus documentos.

Atentamente,

CION
SAN FRANCISCO, 8. A,

Consiruyendo un mejor fuluro

e
11 avenida 4-26 zona 2, Cobén Alta Verapaz, Guatemala C.A. PBX (502)7952 1812 FAX (502) 7951 3029
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Anexo No. 3

RESULTADOS DE CUESTIONARIO DE PRIORIZACION DE FACTORES

A continuacién se presentan los resultados obtenidos con la aplicacion del cuestionario
de priorizacion de factores, realizada por los puestos ejecutivos de Corporacién San
Francisco, siendo estos; Gerente general, subgerente general, gerente administrativo, jefa de
recursos humanos Y jefe de ventas y rentas. Dicha presentacion de resultados se realiza por
medio de tablas y gréficas presentadas posteriormente, en donde se muestra de manera clara

que factores han sido priorizados por cada uno de los puestos de la organizacion.

Si 1
NO 0
Tabla No. 1 Resultados del sujeto 1
Conocimiento del | Iniciativa Planificacion Calidad Cantidad Relaciones Relacion Responsabilidad Relaciones Identidad
puesto de trabajo | detrabajo  interpersonales con &l con &l institucional
supervisor pablico

51 1 1 1
No 0 0 0 0 0 0 0

Fuente: Elaboracion propia, 2014
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Gréfica No. 1 Priorizacién de factores sujeto 1

SUJETO 1

m Conocimiento del puesto
Iniciativa
Planificacion

m Calidad de trabajo
Cantidad de trabajo
Relaciones interpersonales

m Relacion con el supervisor

m Responsabilidad

m Relaciones con el publico

m |[dentidad institucional

Fuente: Investigacion de campo, octubre 2,014

Interpretacion:

Como muestra la gréafica presentada anteriormente, los factores a priorizar por el
sujeto 1 (gerente general) fueron; Factor 2, iniciativa, factor 4, calidad del trabajo y factor
9, relaciones con el publico, que muestran la opinion personal del sujeto en cuanto a qué

factores cree que ayudan a conseguir una excelencia en las labores realizadas diariamente.

Tabla No. 2 Resultados sujeto 2

Conocimiento del =~ Iniciativa Planificaciin Calidad Cantidad Relaciones Relacidn Responsabilidad Relaciones con Identidad
puesto de trabajo de interperson con el el publico institucional
trabajo ales supervisor
SI 1 1 1
NO 0 0 0 0 0 0 0

Fuente: Elaboracion propia, 2014
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Grafica No. 2Priorizacion de factores sujeto 2

SUJETO 2

m Conocimiento del puesto
Iniciativa
Planificacion
Calidad de trabajo
Cantidad de trabajo
Relaciones interpersonales
m Relacion con el supervisor
m Responsabilidad
m Relaciones con el publico

® |dentidad institucional

Fuente: Investigacion de campo, octubre 2,014

Interpretacion:

La grafica permite dar a conocer de manera clara los factores que priorizo el sujeto
2, siendo este el subgerente general. Los factores elegidos son: Factor 4, calidad del trabajo,
factor 8, responsabilidad, y factor 10, identidad institucional. Estos factores muestran la
opinidn personal del sujeto, dando a conocer los factores que cree son mas importantes para

un desarrollo exitoso en las labores cotidianas.
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Tabla No. 3 Resultados sujeto 3

Conocimiento Iniciativa Planificacion Calidad de
del puesto trabajo
SI 1 1
NO 0 0

Fuente: Elaboracion propia, 2014

Gréfica No. 3Pri

Cantidad Relaciones Relacion Resp bilidad Relaci

con

de trabajo | interpersomales con el el publico

supervisor

orizacion de factores sujeto 3

SUJETO 3

Fuente: Investigacion de campo, octubre 2,014

Interpretacion:

m Conocimiento del puesto
Iniciativa
Planificacion

m Calidad de trabajo
Cantidad de trabajo
Relaciones interpersonales

m Relacion con el supervisor

m Responsabilidad

m Relaciones con el publico

® |dentidad institucional

Identidad

institucional

Como muestra la grafica presentada con anterioridad, los tres factores a priorizar

por el sujeto 3 siendo este el gerente administrativo, son los siguientes: Factor 1,
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conocimiento del puesto, factor 4, calidad del trabajo y factor 8, responsabilidad. Siendo
estos factores la base principal para la realizacion exitosa de las labores diarias dentro de la

organizacion.

Tabla No. 4 Resultados sujeto 4

Conocimiento Iniciativa Planificacion Calidad de Cantidad Relaciones Relacion Responsabilidad Relaciones con
del puesto trabajo de trabajo | interpersonales con el el publico
supervisor
51 1 1 1
NO 0 0 0 0 0 0

Fuente: Elaboracion propia, 2014

Gréfica No. 4Priorizacion de factores sujeto 4

SUJETO 4

m Conocimiento del puesto
Iniciativa
Planificacion
Calidad de trabajo
Cantidad de trabajo
Relaciones interpersonales
m Relacion con el supervisor
Responsabilidad
m Relaciones con el pablico
® |dentidad institucional

Fuente: Investigacion de campo, octubre 2,014
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Interpretacion:

El sujeto 4, quien es el jefe de recursos humanos, priorizé los siguientes factores:
Factor 1, conocimiento del puesto, Factor 4, calidad del trabajo y por ultimo el factor 8,
responsabilidad, como se muestra en la grafica presentada anteriormente. Siendo estos

factores los mas importantes desde el punto de vista empresarial del sujeto.

Tabla No.5 Resultados sujeto 5

Rel

Conocimiento Iniciativa Planificacion Calidad de Cantidad Relaciones Relacion R
del puesto trabajo de trabajo | interpersonales con el

supervisor
SI 1 1 1

NO 0 0 0 0

Fuente: Elaboracion propia, 2014

Gréfica No. 5 Priorizacion de factores sujeto 5

SUJETO 5

el publico

m Conocimiento del puesto

Iniciativa

Planificacion
m Calidad de trabajo
Cantidad de trabajo

Relaciones interpersonales

m Relacion con el supervisor

m Responsabilidad

m Relaciones con el publico

m |[dentidad institucional

Fuente: Investigacion de campo, octubre 2,014
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Interpretacion:

La grafica presentada con anterioridad, muestra claramente los factores elegidos por
el sujeto numero 5, siendo este el jefe de ventas y rentas, priorizando los siguientes
factores: Factor 1, conocimiento del puesto, factor 3, planificacion y factor 4, calidad del
trabajo. Siendo estos los factores sobresalientes para la realizacion idénea de las labores

dentro de su puesto de trabajo.

4.6 Tabla de resultado final de priorizacion de factores

Tabla No. 6 Priorizacion de factores

FACTOR NO. DE VECES ELEGIDO
FACTOR 1: Conocimiento del puesto 3
FACTOR 2:Iniciativa 1
FACTOR 3: Planificacion 1
FACTOR 4:Calidad de trabajo 5
FACTOR 5: Cantidad de trabajo 0
FACTOR 6: Relaciones interpersonales 0
FACTOR 7: Relacidn con el supervisor 0
FACTOR 8:Responsabilidad 3
FACTOR 9: Relaciones con el publico 1
FACTOR 10:Identidad institucional 1

Fuente: Elaboracion propia, 2014
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Grafica No. 6Priorizacion de factores resultados finales

Fuente: Investigacion de campo, octubre 2,014

Interpretacion:

La gréafica presentada da a conocer de manera conjunta los factores que han sido
priorizados por los colaboradores con puestos ejecutivos de Corporacion San Francisco
siendo éstos; primeramente el gerente general, seguidamente el subgerente general, el

gerente administrativo, posteriormente jefe de recursos humanos y por ultimo el jefe de

ventas y rentas.

Los factores elegidos por los colaboradores, claramente han sido un pilar para
obtener la excelencia organizacional, ya que la mayoria de ellos prioriz6 los mismos
factores. Segun los puestos anteriormente mencionados, los factores elegidos fueron; el

factor 1, conocimiento del puesto con un 20%, factor 4, calidad del trabajo con un 33% vy el

factor 8, responsabilidad con un 20%.
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m Conocimiento del puesto
W Iniciativa
m Planificacion
Calidad de trabajo
m Cantidad de trabajo
m Relaciones interpersonales
m Relacion con el supervisor
Responsabilidad
m Relaciones con el publico

m |dentidad institucional



Siendo el conocimiento del puesto la primera base, pues mide el conocimiento y
entendimiento que poseen los colaboradores de las tareas que requiere su puesto de trabajo,
asimismo comprender los principios, conceptos, técnicas y requisitos para desemperiar
dicho puesto. Seguidamente la calidad del trabajo, este es un factor a priorizar, porque la
calidad siempre debe de estar presente en cada una de las tareas a desempefiar diariamente
en cada jornada laboral, yendo méas alla de los requisitos establecidos, evaluado la
exactitud, claridad y utilidad de las tareas a realizar. Y por ultimo el factor de
responsabilidad, que es uno de los factores mas importantes, ya que la responsabilidad que
tengan los colaboradores en las tareas a realizar va a determinar la excelencia en los
procesos y procedimientos, para que el cliente quede satisfecho con el servicio brindado por
la organizacion, por esta razon se prioriza, porque con la responsabilidad se logran los
objetivos propuestos tanto en su puesto de trabajo como en la organizacién a nivel general,

trabajando activamente por mejorar cada una de las tareas.
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