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RESUMEN EJECUTIVO

Esta disertacion tiene como objetivo principal el disefio de un Sistema de Evaluacién de
Desempefio para el personal administrativo de SEMAICA, mismo que permitira realizar la
medicion del desempefio y desarrollo de las competencias de los colaboradores en su puesto
de trabajo, con la finalidad de establecer fortalezas, oportunidades de mejora.

El disefio de este trabajo de disertacion nace de la necesidad de la organizacién de crear un

instrumento que permita reemplazar el proceso informal que se lleva a cabo actualmente.
Se inicié haciendo un levantamiento de datos histéricos y caracteristicas principales de
SEMAICA. Una vez obtenida esta informacion se procedié a compilar teorias, definiciones,
ventajas, desventajas, beneficios, entre otros elementos importantes para la implementacién de
un sistema de evaluacion del desempefio en el personal.

Posteriormente, se realizé un levantamiento de competencias de los cargos administrativos
para la elaboracion de un diccionario de competencias con su respectiva validacion, proceso
en el cual se utiliz los descriptivos actualizados de los cargos; se elabor6 un manual de
desempefio, una herramienta de evaluacion y una guia de retroalimentacién, instrumentos con
los cuales se llevd a cabo un plan piloto, mismo que fue valorado por los colaboradores
mediante una encuesta .

Finalmente, se hace una propuesta metodoldgica con herramientas disefiadas para la

ejecucién de la evaluacion del desempefio recogidas en un manual de proceso.



ABSTRACT

This dissertation is primarily aimed at designing a Performance Assessment System for
SEMAICA administrative staff, which will allow the measurement of the performance and
development of the competencies of employees in their workplace, in order to establish

strengths, opportunities for improvement.

The design of this dissertation work stems from the organization’s need to create an

instrument to replace the informal process that is currently taking place.

It begins by doing a survey of historical data and main characteristics of SEMAICA. Once
this information is obtained, it proceeds to compile theories, definitions, advantages,
disadvantages, benefits, among other important elements for the implementation of a staff

performance assessment system.

Afterward, a competency of administrative positions was carried out for the development of
a dictionary of competences with their respective validation, a process in which the updated
descriptive of the charges were used; a performance manual, an evaluation tool and a feedback
guide were developed, instruments with which a pilot plan was carried out, which was valued

by the collaborators through a survey.

Finally, a methodological proposal is made with tools designed for the execution of the

performance evaluation contained in a process manual.
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1. MARCO INTRODUCTORIO

Presentacion de la Institucion

1.1. Datos Organizacionales
Nombre: Sevillay Martinez Ingenieros C.A. SEMAICA

Actividad: Actividades de Construccion

Ubicacion: Av. Cristdbal Colon 1480 y 9 de Octubre, Edificio PACO

1.2. Caracteristicas de SEMAICA
a. Resefa historica de la empresa

Nombrar a SEMAICA es tener en mente una empresa familiar ecuatoriana que ha marcado
la historia del pais, con aproximadamente 60 afios de experiencia en la construccion. Es una de
las empresas mas iconicas del mundo de la ejecucidn de proyectos e ingenieria civil en Ecuador,
segun Esteban Sevilla CEO del Corporativo SEMAICA es una compafiia diversificada ya que
puede trabajar en varios frentes de trabajo como la construccion de Edificios residenciales,
hospitales, hoteles, fabricas, puentes, bancos e incluso una hidroeléctrica al mismo tiempo bajo

estrictas normas y controles de calidad e innovacion. (Sevilla, 2015).

La empresa Sevilla y Martinez Ingenieros C.A. SEMAICA fue fundada en el afio de 1956
por los Ingenieros Civiles Gonzalo Sevilla Naranjo y Ernesto Martinez Cobo. Segln
testimonios los ingenieros fundadores iniciaron sus exitosas carreras a raiz del terremoto del 5
de agosto de 1949 de una magnitud de 6,8 grados en escala de Richter mismo que destruyd

varias ciudades del pais. (Duran, 2015)

Es a raiz de estas obras realizadas por los ingenieros, que la experiencia y la vision de una
compafiia que ofrezca servicios de construccion con altos estandares de calidad se fue llegd

finalmente al afio de 1956, afio en que surgio6 la idea de SEMAICA.



En la actualidad, es manejada por la tercera generacion de las familias Sevilla y Martinez, y
el Ing. Mauricio Rodriguez. EI manejo familiar mas la experiencia del personal que posee de
planta la empresa, permite que la empresa despunte entre las principales empresas que ofrecen
servicios de construccion en el Ecuador, cabe mencionar que SEMAICA ha concluido en su
totalidad con los proyectos y obras encomendados por sus clientes con altos porcentajes de

satisfaccion.

b. Giro del negocio

Existen varias categorias en las que se pueden clasificar el giro de negocio de una empresa,
entre ellos: 1) empresas con giro industrial mediante la cuél la empresa ofrece la fabricacion
de bienes mediante la explotacion de recursos naturales, 2) empresas de giro comercial que son
aquellas que facilitan el acceso de los clientes a los productos que el proveedor ofrece, 3)
empresas de giro de servicios mismas cuyo fin es facilitar un servicio a la poblacion.

En el caso de una empresa constructora el giro de la empresa se dirige a llevar a cabo la
ejecucion de obras y proyectos, dentro del area de disefio, ingenieria y construccion civil. En
el caso especifico de SEMAICA es una constructora que busca realizar obras que perduren en
el tiempo implementando vinculos entre la innovacion y experiencia ofreciendo servicios y
asesorias de calidad al cliente que solicite asistencia y asesoramiento técnico (SEMAICA,
2019).

Para mencionar las actividades economicas de SEMAICA se tomard como referencia la
clasificacion nacional de actividades econdmicas elaborada por el INEC (2012, p. 109) donde
se menciona que:

Las actividades de construccion general, especializada de edificios prefabricados o
estructuras en el lugar asi como también las construcciones de naturaleza temporal. La
construccién general es la construccion de viviendas como edificios de oficinas, almacenes y

otros edificios publicos, construcciones en granjas, etc. La construccion de obras civiles tales



como, autopistas, calles, puentes, tdneles, lineas de ferrocarril, campos de aterrizaje, tuberias
de distribucidn o transportacion y lineas eléctricas, etc. Este trabajo puede realizarse por cuenta

propia o cambio de una retribucién o por contrato.

Se toma la seccion de construccion ya que como fue mencionado en los antecedentes
historicos de la empresa, la misma es una constructora con amplia experiencia en el sector
constructor. Dentro del libro de clasificacion nacional de actividades econdmicas se mencionan

varias especificaciones por secciones como:

Seccion 41: destinada a la construccién general de edificios de todo tipo, asi como los

trabajos que incluyen reparaciones, adiciones y alteraciones.

Seccidn 42: destinada a las obras de ingenieria civil como nuevas obras, levantamiento de
estructuras prefabricadas en lugar y de construccion permanente, ademas de construcciones

como taneles, autopistas, calles, puentes.

Seccion 43: dirigida a actividades especializadas de la construccion que comprende obras
especiales, como la construccidn de partes de edificios y de obras de ingenieria civil sin asumir
responsabilidades de la totalidad del proyecto, esas actividades que requieren de la utilizacién

de técnicas 0 equipos especiales.

c. Empresas relacionadas
SEMAICA a raiz de su fundacién fue identificando la necesidad de crear empresas bajo el

mismo marco legal y administracion, pero con actividades independientes.

Para la administracion de las empresas relacionadas, SEMAICA tiene un corporativo
mediante el cual se asegura el correcto funcionamiento de estas en sus diferentes actividades.

A continuacion, se muestra un grafico de las empresas relacionadas de la compafiia:



Figura 1: Empresas Relacionadas SEMAICA
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Elaborado por: Erika Pilpe
Fuente: Pagina Web SEMAICA

1.3.  Areas de la Organizacion
SEMAICA se encuentra comprometida con el mejoramiento constante de las habilidades,

conocimientos y capacidades del personal que a diario aporta con las actividades tanto propias
como administrativas de la empresa, mediante capacitaciones, valoraciones de cargos y

recientemente busca implementar la evaluacion del desempefio del personal.

Refiriéndose a la Valoracion de Cargos del Area Administrativa el 4area de Recursos
Humanos se ha encargado de realizarla, misma que inicid en el afio 2017 y fue actualizada en
el afio de 2019, obteniendo la cantidad exacta de los cargos existentes, ademas del valor real
de los puestos. Es debido a esta valoracién realizada que en la actualidad se conoce que la

empresa consta con un total de 51 cargos Administrativos distribuidos en las siguientes areas:

SN



Figura 2: Areas Existentes SEMAICA
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Elaborado por: Erika Pilpe
Fuente: Organigrama SEMAICA 2020

Las &reas antes mencionadas abarcan y acogen los 51 cargos existentes, segin la
especificidad, requerimiento y necesidad de cada area; existen cargos que actualmente no son

ocupados con personal, pero forman parte del organigrama aprobado por la Gerencia General.

A continuacion, se hace una breve descripcion de las areas existentes de forma que se
explique la mision del area tomando en cuenta que posteriormente se revisaran competencias

relacionadas a la gestion del area:



Tabla 1 Descripcion gestion de areas

AREA GESTION

Gerencia general Control y gestion de todos los activos, operaciones y recursos humanos de la
compafiia, ejerciendo liderazgo y el rol de representante legal para la toma de
decisiones.

Administracion  Mantener el control de los activos de la empresa, como el despacho de
de Oficina mensajeria y adquisicion del material de oficina solicitado por cada una de las
areas para la realizacion de las respectivas actividades administrativas.

Recursos Gestion de los Recursos Humanos de la empresa es decir del manejo del

humanos personal activo, evaluacién del desempefio de los colaboradores, procesos de
reclutamiento y seleccion , entre otras actividades.

Tecnologia Brindar el apoyo y soporte tecnoldgico a todas las areas de la empresa en
cuanto a Software y Hardware utilizado por los distintos usuarios para la
realizacion de las actividades administrativas y operativas.

Compras Gestion de compras de los bienes y contratacion de los servicios requeridos
por la organizacion en las diferentes areas asegurandose de cumplir con los
pedidos y solicitudes a mayor brevedad posible.

Comercial Coordinar, elaborar y supervisar las ofertas de proyectos presentadas a los
clientes interesados en los servicios prestados por la empresa, asegurando que
estas sean competitivas en relacion con el mercado y la competencia de la
compafiia.

Costos Monitorear e informar los procesos de desarrollo de control del costo de cada
uno de los proyectos asegurando la administracion y resultados de estos.
Contabilidad Planificacion, organizacion y control de todos los estados financieros de la
empresa mensuales y anuales, ademas de asegurarse del cumplimiento con las
obligaciones tributarias y legales.

Disefio y Unir los trabajos del departamento de disefio estructural y disefio

desarrollo arquitectonico, es donde el proyecto toma forma técnicamente hablando desde
los planos segun las especificaciones técnicas del cliente.

Auditoria Control del cumplimiento en los procesos, normativas, reglamentos y

interna procedimientos llevados a cabo dentro de cada una de las actividades de las
areas independientes, haciendo un seguimiento segun lo planificado en un
cronograma de Auditorias Internas.

Sistemas de Velar por la Salud Ocupacional, Seguridad en el trabajo y Medio Ambiente,

gestion controlando el cumplimiento de las normas y reglamentos.
Obra Gestionar la ejecucion de proyectosconforme a lo planificado en los
cronogramas iniciales de la obra, a los acuerdos firmados en las
negociaciones, verificacion de las especificaciones técnicas y de disefio.




1.4. Antecedentes de la evaluacion en la empresa
SEMAICA se dedicd a fortalecer el area operativa de la produccion y entrega de los

proyectos y obras, con el evidente incremento de proyectos por desarrollar y la demanda de los
clientes externos, fue necesario conformar areas administrativas que cumplan con todas las
necesidades internas, externas y legales que se presenten en el desarrollo de las operaciones de

la compafiia.

En sus inicios, la anterior Jefatura de Recursos humanos, estaba encargada principalmente
del area de Salud y Seguridad en el Trabajo. En el afio de 2017 ya a cargo de las actividades y
responsabilidades de Recursos Humanos decide realizar un sistema que evalle el desempefio
de los colaboradores, elaborando un sistema de evaluacion que consta de dos partes que se

detallan a continuacion:

e Planeacion y compromiso del desempefio: es la primera fase de la actual evaluacion del
desempefio, consiste en medir el grado de cumplimiento de los objetivos y actividades
del cargo. Para realizar esta evaluacion, el jefe inmediato (evaluador) delimita los
objetivos, pesos y porcentaje de cumplimiento que debe tener el cargo del evaluado. Al
finalizar la evaluacion se obtiene el porcentaje de cumplimiento, se realizan
compromisos de mejora con el evaluado y se determina una fecha tentativa para realizar
el seguimiento del cumplimiento de los compromisos.

e Evaluacion del desarrollo de habilidades para el personal: la segunda fase consiste en
la evaluacion de 6 caracteristicas - factores (Auto exigencia, Formalidad, Proactividad,
Eficiencia, Orientacion al logro y tenacidad, Comunicacion) que determinan cierto
grado de eficiencia basado en las caracteristicas de la persona, de igual manera que en

la anterior fase esto es evaluado por el jefe inmediato.



Ambas fases se complementan para tener un reporte de resultados de la evaluacion,
tabulados en el sistema NOMINA que arroja los resultados de la segunda evaluacion debido a
que la primera parte de la evaluacion se realiza mediante formularios digitales de Google y los
resultados son extraidos manualmente por RRHH, con la finalidad de pronosticar mejoras en
el rendimiento del personal. El principal inconveniente del método de evaluacion actual es la
falta de cultura de evaluacion de desempefio y lineamientos precisos para realizar el

procedimiento.

La implementacion de un proceso de evaluacion del desempefio para el personal de
SEMAICA llevado a cabo en el afio 2017, no obtuvo los resultados esperados debido a que: la
informacion levantada en las evaluaciones no correspondia al rendimiento del personal, pues
este proceso no fue elaborado con las herramientas suficientes para gestionar de forma debida
el desempefio, ademas de, la falta de lineamientos, normativas y procedimiento para la

ejecucion de este proceso de medicion.

En el 2019 se ejecutd la segunda aplicacion de la evaluacion del desempefio del personal
administrativo, la informacion recopilada permitié realizar un informe general del
cumplimiento del proceso, documento que no contiene la informacion del rendimiento
individual de cada evaluado, motivo por el cual este proceso no permite elaborar un plan de

mejoras y desarrollo del desempefio.

1.5, Justificacion
El presente proyecto permitira que se realice la evaluacion del desempefio del personal

administrativo de SEMAICA dentro de estandares precisos y sustentados teGricamente,
teniendo en cuenta los cargos que actualmente se encuentran activos, con la finalidad de

promover la correcta realizacion de las funciones esenciales que debe cumplir el personal.



La evaluacion del desempefio que actualmente ejecuta SEMAICA con el personal
administrativo no tiene un proceso completo de evaluacion, es decir RRHH no cuenta con un
sistema de monitoreo periddico sobre el trabajo y mejoras del desempefio de cada colaborador.
Al no contar con datos del desempefio durante un periodo de tiempo, se tiene dificultades para
conocer con certeza la contribucion del colaborador al cumplimiento de los objetivos de su

cargo.

La realizacion de este proyecto proporcionard una herramienta técnica que permitira la
evaluacion objetiva del desempefio del personal, ademéas de la oportunidad de gestionar el
desarrollo tanto personal como profesional de los colaboradores. De esta forma se puede
detectar el nivel de la adaptacion de la persona en el puesto y el potencial desarrollo de nuevos

conocimientos - habilidades del colaborador.

Es importante tener en cuenta que la evaluacion del desempefio del personal es un insumo
relevante para realizar los procesos de los distintos subsistemas de Recursos Humanos como
el proceso de reclutamiento y seleccién e induccidn, procesos de implementacion de bonos al
desempefio, la decision sobre las promociones y planes de carrera, ademas de las decisiones

sobre los aumentos de salarios.

La realizacion del presente tema de investigacion es factible debido a las siguientes razones:

e La autora de la presente investigacion formé parte del equipo de Recursos Humanos
durante 8 meses, tiempo en el cual fue encargada de ejecutar el proceso de evaluacion
del desempefio al personal administrativo motivo por el cudl la informacion de las
evaluaciones es de facil acceso y se tiene conocimiento sobre su funcionamiento.

e Sedispone de la autorizacion y apoyo al proyecto por parte de Gerencia y el personal de

Recursos Humanos.



Llevar a cabo la presente investigacion brinda un gran aporte a la organizacién debido a los
resultados esperados como: Lineamientos y manuales para la evaluacién del desempefio,
diccionario de competencias corporativas de SEMAICA, herramienta de evaluacion del
desempefio del personal, promover e impulsar la cultura de evaluacién del desempefio.

1.6. Objetivos
a. Objetivo General
Disefio de un sistema de Evaluacion del Desempefio para el personal Administrativo de la

empresa SEMAICA.

b. Objetivos Especificos

e Elaborar un diccionario de competencias para los cargos administrativos de la compafiia
SEMAICA.

e Establecer la propuesta de metodologia de evaluacion y gestion del desempefio para los
cargos administrativos.

e Establecer mecanismos de evaluacion de efectividad del proceso de evaluacion del
desempefio.

e Implementar plan piloto de la fase de evaluacion y desarrollo de competencias con todos

los cargos administrativos
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2. MARCO TEORICO

2.1. Evaluacion del Desempefio
a. Antecedentes Historicos

Chiavenato (2011) afirma que las practicas relacionadas a evaluar el desempefio del personal
contratado no son nuevas, ya que son practicas que se han venido realizando siempre que una

persona emplea a otra basados en la relacion costo-beneficio.

Es asi que segun Chiavenato (2011), en la Edad Media, la Compafiia de Jesus utilizaba un
sistema en el que se utilizaban informes y notas de las actividades de cada jesuita que predicaba
la religion alrededor del mundo, cada uno de los miembros de la orden realizaba notas para
posteriormente enviar el informe a sus superiores, permitiendo el facil acceso a la informacion
de las actividades realizadas lo que facilitaba la realizacidn del informe de sus subordinados

(p. 202).

Segun el autor afios después cerca de 1842 el servicio publico de Estados Unidos
implement6 un sistema mediante el cual se presentaban informes anuales para evaluar el
desempefio de sus trabajadores. Asi mismo el ejército estadounidense adopt6 el mismo sistema
en el afio de 1880. Es hasta la segunda Guerra Mundial que los sistemas de evaluacion del

desemperio se proliferan en las empresas (p. 202).

A principios del siglo xx, la escuela de administracion cientifica implementd un avance en
la teoria de la administracion del desempefio, con la finalidad de aprovechar la capacidad
méxima de las maquinas, viendo al humano como un objeto altamente moldeable y
manipulable a los intereses de la organizacion ya que se creia que la motivacion del mismo se

debia unicamente a los aspectos salariales y econémicos (Chiavenato, 2011).
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Es importante recalcar que en este mismo siglo aparecié una revolucionaria propuesta
respecto a la organizacion del trabajo de la empresas, el Taylorismo tiene como objetivo
alcanzar un mayor rendimiento reduciendo los desperdicios en los procesos de trabajo,
mediante esta teoria se plantea la idea que no es necesario encontrar un trabajador ideal para la
optimizacion de recursos sino que por el contrario se debe disefiar un sistema de trabajo

(Pacheco, 2010, p. 90).

Segun Pacheco (2010), el Taylorismo visto desde el punto de vista técnico tiene como
principal idea la identificacion de las ventajas y beneficios que aporta el descomponer todos
los procesos llevados a cabo dentro de la organizacion en actividades que puedan ser
modificadas haciéndolas mas eficientes, medibles y realizables disminuyendo al minimo la

necesidad de realizar capacitaciones a los colaboradores (p. 91).

Sin embargo, cabe mencionar que segun varias fuentes de investigacion se conoce que que
el primer proceso de evaluacion del desemperfio fue llevado a cabo a principios del siglo X1X

en la fabrica textil de Escocia, llevado a cabo por el empresario Robert Owen.

Segun los autores (Castro, Plomino, & Quifiones, 2007), en la década de 1920 a causa del
crecimiento industrial, se genera la necesidad de formalizar un proceso de evaluacion, con una
transformacion completa de los métodos utilizados previamente como; evaluaciones abiertas o
listas de verificacion a escalas graficas de medicion. Aspectos que fueron favorecidos por la
psicometria ya que mediante esta ciencia se pretendia mejorar la objetividad y precision de los

métodos de evaluacion (p. 13).

Para la década de 1970 varias organizaciones tenian procesos de evaluacion formalizados,
mediante las cuales en muchas de estas se dieron discuciones acerca de pagos adicionales por
mérito o0 promociones, discucion que did paso a la necesidad de hacer que este proceso sea mas

confiable intensificando el esfuerzo de crear métodos que no tomen en cuenta Unicamente
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caracteristicas propias del personal, sino que por el contrario también se realice una medicion

del trabajo (Castro, Plomino, & Quifiones, 2007, p. 13).

Es partir de estos hechos histéricos de la evolucion de la evaluacion del desempefio del
personal antes mencionados, que con el pasar del tiempo y necesidades de innovacion de las
organizaciones en materia de administracion de personal que se plantearon técnicas, estrategias
y herramientas que permiten una gestion eficaz del desempefio del personal, ademas de la
aparicion de nuevas metodologias con sustento cientifico que hacen este proceso menos

subjetivo.

Las organizaciones también iniciaron una bisqueda de mejora constante en las condiciones
exteriores que pueden promover el incremento del desempefio del capital humano dentro de la

organizacion.

b. Definiciones
El proceso de evaluacion del desempefio es importante en la organizacién ya que funciona
como una herramienta cuyo resultado es el levantamiento de informacion acerca de los indices
de cumplimiento de objetivos, metas, responsabilidades y productividad del personal con
cargos especificos dentro de la organizacién. Ademas, permite promover la cultura de
evaluacion, la implementacion de planes de desarrollo, de planes de incentivo y la deteccion

del potencial de desarrollo.

Por otro lado, cabe mencionar que el desempefio no es lo mismo que la productividad. Esta
ultima se define como “el indice que relaciona lo producido por un sistema (salidas 0 producto)
y los recursos utilizados para generarlo (entradas o insumos)” (Carro & Gonzalez, 2015, p. 1),
siendo un elemento fundamental dentro de las operaciones de la organizacion. Por tanto, es

necesario tener en cuenta que la empresa no debe enfocar su atencion, recursos e inversion
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Unicamente en la productividad, sino también en medir el desempefio laboral del personal de

manera continua.

Segun Milkovich y Boudreau (1994, citado en Chiang & San Martin, 2015, p. 160) el
desempefio laboral es el grado en el cual el empleado cumple tanto con los requisitos de trabajo
como los comportamientos en la ejecucion de las tareas asignadas, es por tal motivo que la
organizacion debe realizar el proceso de evaluacion del desempefio. Ambas partes tanto técnica
como comportamental son un complemento para alcanzar los objetivos del cargo

eficientemente.

Segun Chiavenato, la evaluacion del desempefio es “ una apreciacion sistematica de
cdémo se desempefia una persona en un puesto y de su potencial de desarrollo. Toda evaluacion
es un proceso para estimular o juzgar el valor, experiencia y cualidades de una persona”
(Chiavenato, 2011, pag. 202). La evaluacion del desempefio permite al evaluador y la
organizacion tener informacion precisa de la adaptacion y desenvolvimiento del colaborador
dentro de las actividades asignadas a su cargo, ademas de permitir la deteccion del potencial

de desarrollo de cada colaborador.

Por otro lado Alles (2005) afirma:

El andlisis del desempefio 0 de la gestion de una persona es un instrumento para dirigir y
supervisar personal. Entre sus principales objetivos podemos sefialar el desarrollo personal y
profesional de los colaboradores, la mejora permanente de resultados de la organizacion y el

aprovechamiento adecuado de los recursos humanos (p.27).

Para Mondy (2010) la evaluacion del desempefio es “ un sistema formal de revision y
evaluacion sobre la manera en que un individuo o un grupo ejecutan las tareas” ( p. 239), este
autor hace énfasis en el termino “formal” ya que menciona que la administracion de la

organizacion debe supervisar el desempefio de sus recursos humanos de manera continua,
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ademas se menciona que la ED (Evaluacion del Desempefio) permite reflejar el cumplimiento

del plan estratégico de la organizacion.

Para Robbins (1995, citado en Sanchez & Calderdn 2012, p. 75) una de la principales metas

de la evaluacion del desempefio es:

Determinar con precision la contribucién del desempefio individual como base para
tomar decisiones de asignacién de recompensas. Si el proceso de evaluacion del
desempefio insiste en los criterios equivocados o mide imprecisamente el desempefio

real en el puesto, se sobrerecompensara o subcompensaré a los empleados (p.75).

Para finalizar es importante tener en cuenta que la ED es una herramienta que contribuye
con informacion y datos para la gestion del talento humano, a partir de los resultados obtenidos

en la evaluacién se puede:

Evaluar el proceso de induccion.

e Realizar planes de capacitacion para el personal.

e Elaborar planes de sucesion y carrera.

e Disefiar planes de compensaciones y bonos por desempefio.

e Toma de decisiones en aumentos de salarios.

e Toma de decision de la permanencia o termino de contrado con el colaborador.

Decisiones administrativas.

Todas las opciones antes mencionadas pueden ser gestionadas a partir de la determinacion
del aporte y contribucién del colaborador a los objetivos tanto de su cargo como de la

organizacion.

Segun la Society for Industrial and Organizational Psychology (1987, citado en Trujillo,

2014, p. 5) define el desempeiio como “la efectividad y el valor de la conducta laboral y sus
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resultados”, es decir, segun este enfoque el desempefio esta dirigido y relacionado con la

productividad del personal respecto a las actividades dentro de las tareas asignadas.

Por otro lado, el autor John P. Cambell y sus colegas en el afio de 1990 (citado en Salgado
& Cabal, 2011) dieron una conceptualizacién diferente del desempefio, describiendolo como
cualquier conducta cognitiva, psicomotora, motora o interpersonal, que se encuentra bajo el

control del individuo, ligado a la habilidad del mismo y relevante a las metas organizacionales.

Para finalizar Bohlander afirma que “ el desempefio laboral es la eficiencia con la cual la
persona cumple sus funciones dentro de una organizacion” (2003, p. 23), refiriéndose al impetu
del colaborador de realizar las funciones que le han sido asignadas dentro de las directrices y

objetivos del cargo que ocupa dentro de la organizacion.

c. Objetivos de la valoracion del desempefio
Se debe tomar en cuenta que la evaluacion del desempefio no es un fin en si, sino que mas
bien es una herramienta 0 medio que busca mejorar los resultados obtenidos de los recursos

humanos de la organizacion.

Segun Idalberto Chiavenato (2011) la evaluacion del desempefio tiene un objetivo basico
que es el mejoramiento de los resultados de los recursos humanos de la organizacion, pero

ademas tiene objetivos intermedios como (p.205):

1. Adecuacion del individuo al puesto.

2.  Capacitacion.

3. Promocion.

4.  Incentivo salarial por buen desempefio.

5. Mejora de las relaciones humanas entre superiores y subordinados.

6.  Auto perfeccionamiento del emparedo.
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10.

11.

12.

Informacion bésica para la investigacion de los recursos humanos.
Estimacién del potencial de desarrollo de los empleados.

Estimulo para una mayor productividad.

Conocimiento de los indicadores de desempefio de la organizacion.
Retroalimentacion de informacion al individuo evaluado.

Otras decisiones de personal, como transferencias, contrataciones, etc.

Ademas, (Chiavenato, 2011) menciona que la evaluacion puede presentar tres fases:

1.

Permitir condiciones de medicion del potencial humano para determinar su plena
utilizacion.

Permitir que los recursos humanos se traten como una importante ventaja competitiva
de la organizacién, cuya productividad puede desarrollarse, obviamente, segin la
forma de administracion.

Ofrecer oportunidades de crecimiento y condiciones de participacion efectiva a todos
los miembros de la organizacion, sin olvidar tanto los objetivos organizacionales

como los objetivos de los individuos.

d. Tipos de desempefio

Para Mikel Gorriti (2012) existen tres ambitos o tipos de desempefio en cualquier

organizacion y trabajo, enlista los siguientes tipos (p. 301-303):

Desempefio de la Tarea: Se refiere a la concepcion de ejecucion, refiriéndose a los
comportamientos que generan el producto o servicio que satisface las responsabilidades
que asume la organizacién. Se debe tener en cuenta que este tipo de desempefio es
observable en las tareas mas relevantes de un puesto de trabajo, mismas que se deben

obtener del analisis de puestos.
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e Desempefio Contextual: trata de variables ligadas al contexto de la organizacion de la
ejecucion que actian como catalizadoras facilitando, dificultando e incluso inhibiendo
el desemperio de la tarea, dichas variables pueden actuar tanto a nivel individual como
grupal, se debe tener en cuenta que el principal antecedente de este tipo de desempefio
es la personalidad. Dentro de este tipo de desempefio existen tres dimensiones:

a) Ayuda a otros
b) Vinculacion organizacional
c) Desempefio més alla del puesto

e Conducta Contraproducente: es todo comportamiento intencional de un miembro de la
organizacion, contrario a los intereses de ésta, a diferencia de los otros tipos de
desempefio este es un comportamiento no deseado que ocurre dentro de las
organizaciones. Se identifican las conductas mas recurrentes dentro de las
organizaciones:

1. Uso de correo electronico para fines personales.

2. Hacer fotocopias de material propio en el trabajo.

3. Usar internet para fines no relacionados con el trabajo.
4. Hacer negocios personales en tiempo de trabajo.

5. No leer/ conocer las directivas de seguridad.

6. Tiempo excesivo y no aprobado para comidas o café.
7. Discutir con un compafiero de trabajo.

8. Perder tiempo durante | trabajo.

9. Hacer llamadas personales a larga distancia.

10. Fingir una enfermedad para no ir a trabajar.

A raiz de las concepciones dadas por el autor se puede concluir que, el desempefio de la

tarea es altamente beneficioso para el rendimiento del colaborador dentro de las tareas
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asignadas, mismo que se ve afectado por los diferentes factores dentro del desempefio
contextual, la union de ambos tipos de desempefio pueden ser el reflejo de una eficiente gestion

del rendimiento de los colaboradores.

Por otro lado, es importante mencionar que la organizacion debe dar la responsabilidad a
los lideres de cada &rea para la reparticion de las funciones a sus equipos de trabajo y asi evitar

las conductas contraproducentes, y subsecuentemente la disminucién del rendimiento.

e. Responsabilidad de la evaluacion del desempefio
Segun Idalberto Chiavenato (2011), de acuerdo con la politica de RH que se adopte dentro
de la organizacion, la responsabilidad de la evaluacion del desempefio es atribuida al gerente o
superiores, el propio individuo, el individuo y el gerente, al equipo de trabajo y al area
encargada de la administracion de los Recursos Humanos de la organizacion y finalmente una

comision de evaluacion (p. 203).

El autor dentro del texto especifica las responsabilidades que tiene cada uno de los antes

mencionados (Chiavenato, 2011, p. 203- 204):

El Gerente

El gerente o supervisor por la naturaleza de sus cargos asumen la responsabilidad de evaluar
el desempefio de sus subordinados, este proceso debe ser realizado con la asesoria del area
encargada de la administracion de personal misma que establece los medios y criterios para la

evaluacion.

Se debe tener en cuenta que el gerente o supervisor no cuentan con los conocimientos
especializados en la administracion especifica (proyectar, mantener o desarrollar) para

desarrollar un plan de evaluacion de los recursos humanos, es debido a esto que las personas
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que pertenecen al area encargada de la administracion del personal cumplen la funcion de staff

mismos que deben instruir, dar seguimiento y controlar el proceso de evaluacion.

La propia persona

Segun Chiavenato (2011), dentro de las organizaciones mas democraticas el evaluado es el
responsable de su propio desempefio, ademas de su propia evaluacion. Dentro de este enfoque
las organizaciones plantean un sistema de autoevaluacién del desempefio, de tal modo cada
persona evalGa su desempefio dentro del puesto basados en los indicadores y lineamientos

dados por la organizacion (p. 203).

El individuo y el gerente

Actualmente dentro de las organizaciones resurge la antigua administracion por objetivos
(APO), lo que en esencia significa un proceso democratico, participativo incluyente y

motivador para todos los involucrados dentro del proceso (Chiavenato, 2011, p. 203-204).

Los caminos por los que es otrientada la evaluacién del desempefio que menciona Idalberto
Chiavenato, seran explicadas en items posteriores como parte del proceso que se debe seguir

para evaluar el desempefio del personal.

El equipo de trabajo

Método mediante el cuél se responsabiliza al equipo de trabajo de las evaluaciones de sus
miembros, deben realizar el establecimiento de objetivos, metas y estandares de evaluacion,

ademas que deben tomar decisiones de mejoramiento del desempefio de su equipo.

El &rea de RH

El &rea encargada de la administracion de los recursos humanos es la responsable de llevar

a cabo la planificacion, ejecucién y seguimiento del proceso de evaluacion del desempefio de
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todo el personal de la organizaciéon. Cada evaluador deber proporcionar la informacion sobre
el desempefio del personal, mediante la cual el area puede procesar e interpretar para generar
informes, aportando a el desarrollo de programas de accidén para el mejoramiento del

desempefio.

La comisién de evaluacion

Dentro de esta opcion, la evaluacion del desempefio es la responsabilidad de una comisién
designada para esta actividad, misma que puede estar conformada por personas que pertenecen
a diferentes areas o departamentos de la organizacion, ademas de los miembros permanentes y
estables (presidente de la organizacién o su representante, personal RH) participan del proceso
de evaluacidn, el objetivo de su participacion es mantener el equilibrio de juicios, cumplimiento

de normas y permanencia del sistema.

f. Beneficios de la evaluacion del desempefio
Segun Chiavenato (2011) la gestion correcta del desempefio dentro de una organizacion
genera beneficios de corto, mediano y largo plazo e identifica diferentes beneficiarios como (p.

207):

1. Beneficios para el gerente como administrador de personas:

e Evaluar el desempefio y el comportamiento de los subordinados, con base en factores de
evaluacion vy, sobre todo, contar con un sistema de medicion capaz de neutralizar la
subjetividad.

e Proporcionar medidas para mejorar el estandar de desempefio de sus subordinados.

e Comunicarse con sus subordinados para hacerles comprender que la evaluacion del
desempefio es un sistema objetivo, el cual les permite saber codmo esta su desempefio.

2. Beneficios para la persona:
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e Conocer los aspectos del comportamiento y desempefio de los trabajadores que la
empresa valora.

e Conocer las expectativas de su lider en cuanto a su desempefio y, segun su evaluacion,
sus puntos fuertes y debiles.

e Conocer las medidas que el lider toma para mejorar su desempefio (programas de
capacitacion, de desarrollo, etc.) y las que el propio subordinado debe realizar por cuenta
propia (aprendizaje, correccion de errores, calidad, atencién en el trabajo, cursos, etc.).

e Hacer una autoevaluacion y una critica personal en cuanto a su desarrollo y control
personal.

3. Beneficios para la organizacion:

e Evaluar el potencial humano de corto, mediano y largo plazo, y definir la contribucion
de cada empleado.

e ldentificar a los empleados que necesitan rotarse y/o perfeccionarse en determinadas
areas de actividad, y seleccionar a quienes estan listos para un ascenso o transferencia.

e Dinamizar su politica de RH mediante oportunidades a los empleados (ascensos,
crecimiento y desarrollo personal), con el estimulo a la productividad y la mejora de las

relaciones humanas en el trabajo.

g. Ventajas de la Evaluacion del Desempefio
Segun Mejia (2015) el proceso de evaluacion del desempefio tiene las siguientes ventajas

(p.30-31):

e Contribuye a la mejorar el desempefio del empleado, a través de la retroalimentacion se
puede brindar informacién acerca de las deficiencias presentes en su desempefio,

impulsando técnicas y herramientas de mejoras.
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e Proporciona herramientas adecuadas para el desarrollo de las politicas de compensacion,
ayuda con la determinacion del personal que puede recibir aumentos salariales.

e Decisiones de ubicacion del trabajador, en cuanto a las transferencias, promociones y
desvinculaciones basadas en el desempefio anterior o previsto.

e Indica necesidades de capacitacion y desarrollo, la deficiencia en el desempefio puede
reflejar la necesidad de capacitaciones.

e Brinda herramientas para la planeacion y desarrollo de la carrera profesional del
empleado dentro de la organizacion.

e Detecta imprecisiones de informacion, la falta de informacion dentro de la organizacion
define ciertas deficiencias en el desempefio.

e Identifica errores en el disefio del puesto, el desempefio insuficiente puede indicar
errores en la concepcidn del puesto.

e Detecta factores externos de influencia en el rendimiento.

h. Desventajas de la Evaluacion del Desempefio
Segun Mejia (2015) el proceso de evaluacion del desempefio tiene puntos débiles como (p.

31):

e Falta de informacion del evaluador sobre el desempefio del evaluado.

e Falta de claridad y definicion de estandares de evaluacion.

e Falta de motivacion de los responsables jerarquicos para realizar las entrevistas.

e Falta de acuerdo previo entre el evaluador y el evaluado sobre los aspectos a apreciar.
e Falta de preparacion o capacitacion del evaluador para la evaluacion o la entrevista.

e Falta de honestidad y sinceridad del evaluador en la entrevista de evaluacion.

e Insuficiencia de los recursos para proporcionar recompensas al buen desempefio y uso

de lenguaje ambiguo y poco claro del evaluador en el proceso de evaluacion.
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2.2. Limitaciones y errores de la evaluacion del desempefio

Se debe tomar en cuenta que, como toda herramienta de medicién, la evaluacion del

desempefio tiene limitaciones, como menciona Gorriti (2012, p. 316-317) estas limitaciones se

deben a:

e Contaminacion: cuando los resultados obtenidos por motivos de la evaluacion no estan

ligados a la ejecucion del evaluado y se ven implicados intereses dentro del proceso.

e Deficiencia: cuando dentro del proceso de evaluacién del desempefio se toman en cuenta

elementos que no son relevantes.

e Sesgo: cuando la medicion no es objetiva debido a la intervencion de la intencion

humana ( halo, benevolencia, trndencia central), mismas que se explican como:

a)

b)

Halo: ocurre cuando se generaliza en todos los aspectos la valoracion del
desempefio de un colaborador, caracteristicas que no tienen relacion con la
ejecucion de sus tareas. En especifico Halo es tener una idea general del trabajador
ya sea buena o0 mala y puntutar el desempefio ligada a esta idea general.

Tendencia Central: dentro de esta tendencia lo que rige es el miedo a tener que dar
explicaciones de las decisiones tomadas dentro de la evaluacion, es un error tipico
cuando el evaluador ve a la evaluacion del desempefio desde un punto de vista
centrado en las repercuciones de los resultados de la misma.

Benevolencia: verion en positivo del error anterior, donde la idea se centra en que
evitan problemas de cualquier tipo puntuando a todos los colaboradores con buena
puntuaciones, generando la creencia de que nadie hara cuestionamientos sobre que

tan bien hecha se encuentra la evaluacion.

Ademas, se debe tener en cuenta que la falta de capacitacion del evaluador puede implicar

una barrera de gran importancia dentro del proceso de evaluacion, ya que la falta de

capacitacion y conocimiento del proceso puede ocasionar el mal uso de las escalas y método
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de evaluacion en si. Por otro lado este problema puede causar confusion en los evaluados al no
tener la informacion completa sobre la evaluacion del desempefio de las actividades que

realizan dentro de la organizacion.

Con esta falta de capacitacion del evaluador se dificulta ademés la entrega de la

retroalimentacion necesaria para el mejoramiento del desempefio.

2.3. Proceso de implementacion y desarrollo de un sistema de evaluacion
Cabe mencionar que previo al desarrollo de un proceso de evaluacion del rendimiento o

desempefio del personal, es necesario que la organizacion realice un proceso de

implementacidn del sistema a ejecutar para la evaluacion.

Este trabajo de implementacién es un proceso que debe ser liderado por el area responsable
de la administracion de los recursos humanos de la organizacion, conjuntamente con el
representante principal de la misma. Este es un proceso de establecimiento de lineamientos y
normativas de ejecucion, que se realiza con los encargados de la gestion del proceso, para

posteriormente aplicarlo con el personal.

Segun ERNST & YOUNG Consultores (1998, citado en Brazzolotto, 2012, p. 18-19), el
proceso de implementacion de un sistema de evaluacion del desempefio, es necesario llevar a

cabo las siguientes fases:

Fase del disefio

Dentro de esta primera se deben establecer los siguientes criterios:

e Objetivos: se pueden determinar entre los objetivos de progreso, de apoyo o de

supervision mediante los cuales se definiran las actividades y desarrollo de estas.
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e Destinatarios e implicados en el sistema: para iniciar se debe determinar a quién se
evaluard, proceso mediante el cual se definird si se hara a un grupo en especifico o a
todo el personal

e Enfoque, criterios, método y cuestionario: se debe determinar el enfoque, los criterios,
el método y el cuestionario mediante el cual se va a realizar la evaluacion del desempefio

del personal.

Fase de la implantacion

Dentro de esta fase se debe determinar aspectos de la logistica del proceso de evaluacion,
como el plan de comunicacién a los evaluados e implicados, ademéas de los programas de
capacitacion dirigido a los evaluadores facilitando el desarrollo de su funcién dentro de la

evaluacion, garantizando el éxito del sistema.

Fase de la aplicacién

Esta fase da paso al desarrollo de la logistica previa al proceso de evaluacién del desempefio,
es decir se debe tener en cuenta el envio de los cuestionarios, convocatorias y comunicacion

de las fechas y horarios de las evaluaciones.

Fase del desarrollo

El objetivo de esta ultima fase es el mantenimiento y actualizacion del sistema para que el
mismo cumpla con los objetivos definidos por la organizacion, ademas de la introduccion de
mejoras a través del aporte de los involucrados en el proceso. Este proceso es realizado a través

de mecanismos de control o seguimiento aplicados a los responsables del sistema.

Una vez finalizada la implementacion del proceso de evaluacion formal para el personal, la

misma puede seguir con la siguiente fase que es el proceso de ejecucion en si de la evaluacion.
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Cabe mencionar que para el establecimiento del proceso de evaluacion del desempefio se

utilizaran fuentes de diferentes autores.

Segin Mondy (2010) los pasos del proceso de evaluacion del desempefio es un ciclo
continuo mediante el cual se puede determinar el aporte del colaborador hacia la organizacion,

a continuacion:

1. ldentificar las metas especificas de evaluacion del desempefio: es necesario que la
administracion elija las metas u objetivos mas relevantes que quiere que se cumplan, ya
que no se pueden desempefiar todos con eficiencia.

2. Establecer los criterios del desempefio: mediante los cuéles se especifica y se comunica

a los interesados el desempefio esperado.

3. Examinar el trabajo realizado: revision de las actividades, metas y objetivos por cumplir
para el periodo de evaluacion establecidos mediante acuerdo con el evaluado.

4. Evaluar el desempefio: se realiza la medicion y analisis del desempefio y desarrollo de
los estandares de cada colaborador, tomando en cuenta las normativas previamente
establecidas para realizar el proceso.

5. Discutir la evaluacion con el empleado: dentro de esta reunion los implicados
(evaluador- evaluado) revisan las deficiencias dentro del desempefio esperado y realizan

un plan de mejora ademas de proximas fechas de evaluacion.

Por otro lado, segun Martha Alles (2005) existen tres pasos claves para realizar el proceso

de evaluacion del desempefio:

1. Definir el puesto: con el principal objetivo de que los intervinientes o interesados
(evaluador- evaluado) estén de acuerdo con las responsabilidades y criterios de

desempefio del puesto.
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2. Evaluar el desempefio en funcion del puesto: se realiza la medicion del desempefio en
base a un tipo de calificacion en especifico, ademas de una escala definida previamente.
3. Retroalimentacion: mediante el cual se comenta el desempefio del colaborador,
incluyendo los progresos, el potencial de desarrollo y planes de mejora para las futuras

evaluaciones por realizar.

Segun Chiavenato (2011) dentro de las responsabilidades de la evaluacién del desempefio
surge una responsabilidad entre el individuo y el gerente, en donde se explica que dentro de las
organizaciones se han ido adaptando nuevos esquemas de la administracion del desempefio
como el resurgimiento de la administracion por objetivos (APO), pero con la diferencia que la
misma no causa el mismo impacto negativo en las organizaciones, sino que por otro lado esta

corriente es participativa, democrética e incluyente como lo menciona el autor.

Se definen caminos para la evaluacion del desempefio como:

1. Formulacién de objetivos mediante consenso: este primer paso para la evaluacion es
parte de la nueva APO mencionada anteriormente, ya que los objetivos son establecidos
mediante consenso por ambas partes mas no impuestos arbitrariamente. EI cumplimiento
de los objetivos representa un beneficio tanto para la empresa como para el colaborador.
Ademas, que debe generarse un incentivo de la organizacién al colaborador para
mantener el comportamiento, dicho incentivo puede ser una remuneracién variable
resultado del desempefio.

2. Compromiso personal para alcanzar los objetivos formulados de comun acuerdo: una
vez establecidos los objetivos mediante consenso, el evaluado debe comprometerse a
cumplir con los requerimientos, tareas y responsabilidades necesarias para poder

alcanzarlos.
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3. Acuerdo y negociacion con el gerente respecto de la asignacion de los recursos y de los
medios necesarios para alcanzar los objetivos: dentro de los medios necesarios para el
cumplimiento de los objetivos eficientemente podemos encontrar materiales, humanos o
personales como inversiones en capacitacion y desarrollo profesional del evaluado.

4. Desempefio: este punto se refiere al comportamiento especifico del evaluado dirigido al
efectivo cumplimiento de los objetivos, el desempefio segun el autor constituye la
estrategia individual para alcanzar los objetivos pretendidos.

5. Medicion constante de los resultados y comparacion con los objetivos: se trata de realizar
una medicion del esfuerzo que el evaluado esta realizando para cumplir con los objetivos
establecidos, ademas de un analisis de costo- beneficio de cdmo va el proceso.

6. Retroalimentacion intensay continua evaluacidn conjunta: requiere de una gran cantidad
de retroalimentacion mediante la cual se le permite al evaluado crear una relacién entre
el esfuerzo realizado y el resultado alcanzado. Ademas, que promueve el fortalecimiento
de la comunicacion con el objetivo de disminuir la discrepancia y aumentar la

consistencia menciona el autor.

Finalmente, segun el autor Jaime Moreno (2014), el proceso de evaluacion del desempefio

tiene tres etapas:

1. Alineacion: dentro de esta etapa se revisa la planificacion estratégica organizacional y
se comunica a las diferentes areas para el establecimiento de metas de equipo. Esta etapa
busca que las metas se encuentren alineadas y comunicadas a toda la organizacion.

2. Planificacion: dentro de esta etapa se establecen los objetivos individuales y una
planeacion de las actividades y responsabilidades para alcanzar el cumplimiento de los
mismos..

3. Coaching: busca brindar apoyo y acompariamiento a los evaluados para mantener el

compromiso hacia la tareay alcanzar los resultados esperados
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4. Evaluacion: etapa donde se da cierre a la planificacion y donde se mide los resultados
o cumplimiento de los objetivos, asi como también se mide el nivel de competencias.

5. Consecuencias del desempefio: finalmente dentro de esta etapa se hacen planes de
mejora y desarrollo en base a los resultados de la medicion, asi como se reconoce el

buen desempefio de ser el caso.

Cabe mencionar que cada autor nombra de diferente forma el proceso de la evaluacion del
desempefio, pero la finalidad es la misma el determinar el orden que debe tener el proceso de

evaluacion del personal dentro de la organizacion, para asegurar su correcta gestion.

2.4, Factores que influyen en el Desempefio
El desempefio del capital humano de las organizaciones es un factor importante en la

productividad y desarrollo de los colaboradores de la organizacion, segun el autor Idalberto
Chiavenato la gestion de los recursos humanos no debe enfocarse en el desempefio en general
ya que puede tener varias implicaciones, sino que por otro lado se debe tomar en cuenta el

desempefio en el puesto

Como se mencion6 en los parrafos anteriores el desempefio es un comportamiento
importante para alcanzar el cumplimiento de los objetivos tanto personales como de la
organizacion, que principalmente depende del individuo, pero ademas, se debe tener en cuenta

que existen factores que tienen influyen en el nivel de desempefio.

Para el analisis de los factores que influyen en el desempefio se tomd en cuenta autores como
(Davis, 2000) , (Chiavenato, 2011), (Caballero, 2003), (Quintero, Africano, & Faria, 2008),
(Queipo & Useche, 2002), se ha tomado como referencia los conceptos, perspectivas y teorias
de cada uno de los autores mencionados, para una conceptualizacion precisa de cada uno de

los factores mencionados a continuacion:
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e Motivacion e Incentivos
“La motivacion es el conjunto de razones por las que las personas se comportan de la forma
que lo hacen. El comportamiento motivado es vigoroso, dirigido y sostenido” (Naranjo, 2009),
cabe mencionar que la motivacién puede ser intrinseca (interna) donde existen factores internos
o0 personales del colaborador que lo motivan a seguir comportdndose de determinada forma,
por otro lado la motivacion puede ser extrinseca (externa) donde existen agentes motivadores

externos que promueven ciertos comportamientos.

Por otro lado, se encuentran los incentivos que el colaborador recibe cuya procedencia puede
ser monetaria 0 emocional, este tipo de factores externos que promueven conductas productivas
y motivacién en los colaboradores generalmente son ofertados por la organizacion y el equipo

a cargo de la gestion del talento humano.

Es recomendable para la organizacion tener claro cudl es la situacion actual de sus
colaboradores respecto a la motivacion que reciben en sus labores diarias, es mediante esta
identificacion que la organizacion podra determinar que tipo de inventivos es méas adecuado

para el personal que maneja y que se adecue a los presupuestos y planificaciones.

Es necesario tener en cuenta que no solo la inversion econémica en los colaboradores son
motivadores, ya que existen impulsadores motivacionales que hacen que los colaboradores
alzancen y superen las metas planificadas para su cargo, por ejemplo: Planes de sucesion y
carrera, Planes de reconocimientos no monetarios mediante los cuales se otorga un
reconocimiento significativo al colaborador por su desempefio, actividades recreacionales con

el equipo de trabajo, etc.

Ademas, la oferta de tener opotunidad de crecimiento profesional y personal es uno de los
motivadores principales de un colaborador, ya que internamente evita la frustracion respecto a

tener la oportunidad de maximizar su desarrollo profesional, conocimientos, habilidades y

31



destrezas dentro de su especialidad laboral. Cabe mencionar que estos planes promueven en el
personal la intencion de realizar una mejor gestion- organizacion de su tiempo, mejorar su

desempefio y generar ideas innovadores y creativas.

Las capacitaciones cumplen un papel fundamental dentro de los planes de desarrollo
profesional ya que esto permitird que el personal se encuentre apto para realizar mejoras tanto
en su desempefio como en la de su equipo de trabajo, lo que permite mantener la satisfaccion

laboral en el colaborador.

e Otras variables que influyen en el desempefio
a. Condiciones fisicas del trabajo
Dentro de las condiciones fisicas del trabajo hay varios aspectos que se deben tomar en
cuenta como la iluminacion, la temperatura ambiente, la ergonomia de los inmuebles para

realizar el trabajo, ruido, ventilacion, etc.

Varios estudios realizados a las condiciones ambientales de trabajo en varias organizaciones
dieron como resultado que las condiciones desfavorables de trabajo afectan al desempefio de
las actividades de trabajo realizadas ya sea dentro de un ambiente de ofician o un ambiente

externo, enlenteciendo las actividades realizadas por los colaboradores.

Respecto a la iluminacion debe ser favorable para el colaborador permitiendo la facil
visualizacion de la informacion que esta generando y actividades, con muy poca 0 excesiva
iluminacion se pueden causar dafios oculares en los colaboradores debido al sobre esfuerzo que
esta condicion implica, ademas de las molestias al realizar las labores. Segn Caballero (2003)
“La iluminacion ambiental crea impresiones que se extienden entre la tranquilidad y la
excitacion” (p. 39), lo que puede facilitar la mayor eficacia en la realizacion de sus actividades

del personal.
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La temperatura es un factor que influye fisicamente en la disminucién o enlentecimiento de
la productividad de los colaboradores. El excesivo calor produce fatiga efectos que varian
segun la humedad del ambiente, por otro lado, el frio provoca baja en la agilidad, sensibilidad
y precision en las manos, se debe tener en cuanta ademas cuantos colaboradores se encuentran

en un mismo espacio para considerar que tipo de ventilacion se debe implementar.

Para finalizar se debe tomar en cuenta el ruido que reciben los colaboradores dentro de su
jornada laboral, ya que se considera que el ruido es un distractor importante de atencion si este

es perturbador, lo que puede provocar fatiga.

Existen varias condiciones fisicas adicionales que no se han mencionado dentro de este
parrafo, pero es importante tener en cuenta que el medio de trabajo es donde los colaboradores
desarrollan ideas, planes y actividades que requieren de su concentracién y mejor disposicion

para realizarlas, lo que se puede ver interrumpido por alguno de los factores antes mencionados.

b. Clima laboral
Bonilla & Bonilla (2016) mencionan que “el clima laboral es de vital importancia dentro de
una organizacion, la estabilidad de los empleados de la misma manera va a generar mayor

productividad” (p. 27).

Es importante que el clima laboral dentro de la organizacion sea adecuado ya que esto
permitira que las relaciones internas entre los colaboradores faciliten los procesos de

comunicacion y por lo tanto cadena de produccion interdepartamental.

Es importante que el equipo de Recursos Humanos de la empresa promueva las buenas
relaciones interpersonales de los colaboradores, ya que esto facilitaran la sucesion sin retrasos

de la cadena de produccién de la empresa. Ademas de tener en cuenta que los medios de
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comunicacion efectiva entre el personal deben ser facilitados de modo que no se de cabida a

los malentendidos y contratiempos.

Cabe mencionar que dentro de un clima laboral sano no debe haber cabida para una
competencia negativa entre areas ya que todas y cada una de ellas son de fundamental

importancia para las actividades propias de la empresa.

Uno de los factores que promueven un buen clima laboral, es que por parte de los directivos,
autoridades y jefaturas se emita comunicacion consistente y veras, lo que significa que toda
informacion o comunicacion emitida a todo el personal de la organizacién debe ser verificada
antes de ser enviada ya que esto eliminard la incertidumbre entre los colaboradores y por lo

tanto limitara los rumores con informacion no verificada y autorizada.

c. Riesgos psicosociales
Los factores psicosociales son dindmicos y constantes dentro de la interaccion laboral entre
la organizacién y sus colaboradores, estos causan una connotacion emocional, ademas, que

influyen en la conducta y comportamiento de los colaboradores

Se debe tomar en cuenta que al ser factores que se encuentran presentes en el ambito laboral
al ser mal manejados se convierten en factores de riesgo para los colaboradores. Segin Moreno
& Baez (2010) los factores de riesgo psicosocial pueden provocar respuestas de incomodidad,
inadaptacion, tension e incluso respuestas psicofisiologicas de estrés promoviendo problemas

en la salud y emocionales ( p. 8).

Segun el Departamento de Asistencia Técnica para la Prevencion de Riesgos laborales

(2009), se define a los riegos psicosociales como:
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Aquellas condiciones presentes en una situacion laboral directamente relacionadas con la

organizacion del trabajo, el contenido del trabajo y la realizacion de la tarea, y que se presentan

con capacidad de afectar el desarrollo del trabajo y la salud del trabajador.

Como se menciona en el parrafo anterior los riesgos psicosociales son condiciones o factores

inherentes a la misma realizacién de las actividades laborales dentro de la organizacion.

Existen diferentes categorias en las que se pueden clasificar los riesgos psicosociales,

dependiendo de los factores que los provocan y sus efectos (Departamento de Asistencia

Técnica para la Prevencién de Riesgos Laborales UGT Andalucia, 2009):

Caracteristicas de la tarea: se refiere a situaciones especificas de la tarea como cantidad
de trabajo, responsabilidad, repetitividad, ritmo de trabajo, jornadas laborales entre
otros. El efecto de este factor varia entre sintomas de fatiga, disminucion en la atencion
y motivacion, bajo rendimiento, etc.

Estructura de la organizacién: se consideran factores como la estructura jerarquica de
la organizacidn, relaciones personales, canales de comunicacion e informacion,
desarrollo profesional. De este se pueden generar problemas como el estrés derivado del
trabajo, burn out y mobing.

Caracteristicas del empleo: se refiere a factores como la estabilidad en el trabajo, salario
y condiciones fisicas del trabajo. Cabe mencionar que este factor influye en el
compromiso del colaborador tanto como con la empresa como con las actividades y
responsabilidades asignadas a su cargo.

Caracteristicas de la empresa: en cuanto a la cantidad de personal tiene la organizacion,
actividad o giro de negocio, ubicacion e imagen social de la misma. A demas, es

necesario tener en cuenta que bajo la premisa de los valores institucionales y objetivos

35



de la empresa se determinara el clima laboral dentro de la organizacién y delimitacion
de tareas, responsabilidades.

e Organizacion del tiempo de trabajo: se refiere al tiempo para las pausas de las jornadas
laborales, tipo de turnos y jornadas. Es importante tener en cuenta la importancia de la
organizacién del tiempo para la realizacion de las actividades laborales ya que un mal
manejo del tiempo asignado para una tarea o responsabilidad en especifico este factor
puede afectar a diferentes ambitos de | vida fuera del trabajo del colaborador, se pueden
ver afectadas las relaciones sociales y familiares con jornadas extendidas e

innecesarias.

En resumen, es importante que la organizacion tenga medidas de precaucion y prevencion
de riesgos psicosociales dentro de la realizacién de sus actividades diarias, no solo por la
disminucion en la efectividad de las actividades sino ademas por el bienestar general de los

colaboradores que forman parte de la empresa.

2.5. Meétodos de evaluacién del desempefio
Segun Chiavenato (2011), evaluar el desempefio de grandes grupos de personas dentro de

las organizaciones implicaba problemas que posteriormente fueron convertidos en métodos de
evaluacion populares utilizados en varias organizaciones con su personal, mencionando

ademas que cada sistema se sujeta a la organizacion (p. 207).

Por otro lado, para (Alles, 2005, p. 31-36), los métodos de evaluacion del desempefio deben
ser clasificados de acuerdo con aquello que miden como caracteristicas, comportamientos o

resultados.

e Métodos basados en caracteristicas

Estos métodos estan disefiados para medir hasta qué punto el colaborador posee
determinadas caracteristicas que la organizacién considera importantes, estos métodos son de
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facil aplicacion, cabe mencionar que si el listado de caracteristicas no esta alineado en relacion
con el puesto los resultados que se obtienen seran alejados de la realidad y puede dar una

opinion subjetiva respecto al desempefio del evaluado.

e Métodos basados en comportamientos

Permiten que el evaluador identifique de manera inmediata el punto en el que determinado
colaborador se aleja de la escala. Estos métodos estan disefiados para describir de manera
especifica qué acciones deberian exhibirse en el puesto. En general su maxima utilidad es la
oportunidad de brindar al colaborador una retroalimentacion del desempefio dentro de las

actividades que estéa realizando.

e Métodos basados en resultados

Los métodos orientados a los resultados, evaltan los logros de los colaboradores, los
resultados que obtienen en su trabajo. La autora menciona que la observacion de resultados
como cifras de ventas o produccién, permite limitar la subjetividad por lo que la evaluacion se

encuentra menos expuesta al seso u opinidn subjetiva a favor o en contra de los evaluadores.

Martha Alles (2005) menciona que el método a escoger para evaluar el desempefio del
personal dependerd de la empresa, a pesar de las intenciones de implementar sistemas

sofisticdos no funcionan de la misma forma para todas las organizaciones.

Entre algunos de los métodos existentes en la actualidad se encuentran:

e Método de eleccion forzada

Segun Chiavenato (2011), el método de eleccidn forzada es el producto de un grupo de

técnicos estadounidenses que en la Segunda Guerra mundial debia evaluar a los soldados que
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merecen ascensos, creando un sistema que neutralice los efectos de halo y subjetividad habitual

en el método de evaluacion de escalas graficas (p. 210).

Segun el autor este método consiste en evaluar el desempefio personal mediante frases que
describen los tipos de desempefio individual, cada uno de los bloques estan compuestos por
dos 0 més frases de las cuales el evaluador debera escoger no mas de dos frases que describan

de mejora manera el desempefio del evaluado es debido a esto el nombre de “eleccion forzada”.

Chiavenato menciona que la naturaleza de las frases es variada, pero a pesar de esto, existen

dos formas de composicion:

a) Dentro de los bloques existen dos frases positivas y dos negativas, de las cuales el
evaluador debe escoger la que mas se aplica y la que menos se aplica al desempefio del
evaluado.

b) Los blogues estdn compuestos por cuatro frases positivas, de las cuales el evaluador

debe escoger aquellas que mas aplican en el desempefio del evaluado.

Cabe mencionas que las frases que componen lo bloques de evaluacién deben ser
seleccionados mediante un procedimiento estadistico que busca comprobar si se ajustan a los
criterios existentes en la empresa y su capacidad de discriminacion en base al indice de

aplicabilidad y de discriminacion.

Segun Chiavenato (2011), el método presenta ventajas y desventajas en su aplicacion como

se explicara a continuacién (p. 212):

Ventajas del método de eleccion forzada

1. Proporciona resultados confiables y exentos de influencias subjetivas y personales, ya
que elimina el efecto de generalizacion.

2. Su aplicacion es simple y no exige preparacion de los evaluadores.
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Desventajas del método de eleccién forzada

1. Su elaboracién es compleja y exige una planeacién cuidadosa y tardada.

2. Esun método comparativo y ofrece resultados globales. Discrimina a los evaluados tan
solo en buenos, medios y malos, sin mas informacion.

3. Cuando se aplica con fines del desarrollo de los recursos humanos, carece de
informacion sobre la capacitacion que necesitan, su potencial de desarrollo, etc.

4. No ofrece al evaluador una nocion general del resultado de la evaluacion.

Método de investigacion de campo

Dentro de este método las jefaturas deben realizar la evaluacion del desempefio, pero con la
asesoria de un especialista, mismo que acude al departamento determinado para hablar con los
jefes sobre el desempefio de los subordinados, explicando asi el nombre de investigacion de

campo.

El especialista en evaluacion del desempefio lleva a cabo una entrevista a cada jefe de

acuerdo con el siguiente orden:

1. Evaluacidn inicial: el desempefio de cada colaborador se evalla, de entrada, con las

siguientes opciones:

a) Desempefio més que satisfactorio (+).
b) Desempefio satisfactorio (1) .

c) Desempefio menos que satisfactorio (-).

2. Analisis complementario: una vez definida la evaluacion inicial del desempefio, cada
trabajador se evalua a profundidad por medio de preguntas que el especialista plantea al

jefe.

39



3. Planeacion: una vez analizado el desempefio, se elabora un plan de accion para el

funcionamiento, el cual puede abarcar:

a) Asesoria al evaluado.

b) Readaptacion del evaluado.

c) Capacitacion del evaluado.

d) Despido y sustitucion del evaluado.
e) Ascenso a otro puesto.

f) Retencion del evaluado en el puesto actual.

4. Seguimiento: se trata de la constatacion o comprobacién del desempefio de cada

evaluado a través del tiempo.

Ventajas del método de investigacion de campo

1. Cuando va precedido por las dos etapas preliminares que abarcan el analisis de la
estructura de puestos y el de las aptitudes y calificaciones profesionales necesarias,
permite al supervisor visualizar el contenido de los puestos bajo su responsabilidad, y las
habilidades, capacidades y conocimientos que exigen.

2. Propicia una relacién provechosa con el especialista en evaluacion, el cual ofrece al
supervisor asesoria y capacitacion de alto nivel para la evaluacion del personal.

3. Permite una evaluacién profunda, imparcial y objetiva de cada colaborador, y detecta las
causas de su comportamiento y de problemas.

4. Permite planear medidas para vencer los obstaculos y mejorar el desempefio.

5. Permite ligarlo a la capacitacion, al plan de vida y carrera, y a las demas areas de
cobertura del area de RH.

6. Acentla la responsabilidad de linea y la funcién de staff en la evaluacion del personal.
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7. Es uno de los métodos méas completos de evaluacion.

Desventajas del método de investigacion de campo

1. Elevado costo de operacion, debido a la actuacion de una especialista de evaluacion.
2. Lentitud del proceso por la entrevista de uno en uno de los colaboradores subordinados

al supervisor.

e Método de incidentes criticos

Método desarrollado por las Fuerzas Armadas de Estados Unidos durante la segunda guerra
mundial, este método se basa en las caracteristicas extremas del comportamiento humano,
dichos comportamientos son capaces de generar resultados positivos (éxito) o negativos

(fracaso).

Esta “técnica permite al lider o jefe observar y registrar los hechos excepcionalmente
positivos y los excepcionalmente negativos del desempeiio del evaluado” (Chiavenato, 2011,
p. 215), es por esto que este método de evaluacidn de centra en torno a las excepciones tanto

positivas como negativas de los colaboradores.

En el caso de las excepciones positivas deben ser descatadas y buscar su aplicacion con

mayor frecuencia, por otro lado, las negativas deben ser corregidas o eliminadas.

e Método de comparacion por pares

Mediante este método de evaluacion se realiza una comparacion de los empleados de dos
en dos, dentro de la columna derecha de la figura de evaluacion se coloca a quien se considera
mejor en relacion con el desempefio, dentro de este método también se pueden incluir los

factores de evaluacion.
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Este método de evaluacion es un proceso simple y poco eficiente por lo que se recomienda
Unicamente cuando lo evaluadores no tienen condiciones para emplear método de evaluacion

mas completos.

e Estandares de Desempefio o Laborales

Los estandares laborales se entienden como “una técnica de evaluacion del desempefio que
compara el desempefio de cada empleado con un estdndar predeterminado o nivel de
produccion esperado” (Mondy, 2010, p. 251), mediante los estandares se puede reflejar la
produccidn normal de un colaborador promedio, se puede aplicar este método a todos los tipos

de trabajo.

e Direccidn por objetivos

Para Dolan, Valle, & Schuler ( 2007) este es un método de evaluacién que permite alcanzar
congruencia entre los objetivos de la organizacién y los del evaluado, ademas, de recudir la
probabilidad de que los colaboradores trabajen en asuntos que no tienen relacién con los

objetivos y fines de la organizacion (p. 245- 246).

Esta metodologia puede describirse mediante cuatro pasos:

1. Establecer los objetivos que debe lograr cada subordinado: para el establecimiento de
los objetivos a cumplir dentro de la evaluacion, se debe hacer juntamente con los
principales interesados en la evaluacion (evaluador- evaluado), los objetivos pueden
referirse a resultados deseados, actividades para alcanzarlos o ambos.

2. Establece un marco temporal dentro del cual el subordinado debe cumplir los objetivos:
a medida que el trabajo asignado al colaborador va avanzando, se debe hacer un

seguimiento y control de este, permitiendo que el evaluado administre su tiempo para la
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realizacion de las actividades. Mediante este paso se puede hacer una revision de las
actividades realizadas, las que ya se han realizado y lo que queda pendiente por realizar.

3. Comparar el nivel presente de logro de los objetivos acordados: dentro de este paso el
puede realizar una revision de las razones por las que no se han alcanzado los objetivos
0 a su vez han sido superados, a traves de esta revision los superiores pueden realizar un
diagnostico de los factores que influyen en el desempefio de los colaboradores dentro de
la organizacion, ademas, de las necesidades de capacitacion del personal.

4. Decidir nuevos objetivos y posibles estrategias nuevas para lograr objetivos que
previamente no se hayan logrado: finalmente una vez cumplidos los objetivos
establecidos previamente, se debe hacer un nuevo analisis para plantear los nuevos por

cumplir.

Si bien “valerse de los objetivos para evaluar al personal resulta eficaz para motivar su
rendimiento” (Dolan, Valle, & Schuler, 2007, pag. 245), es necesario tener en cuenta que este
método no permite medir todas las dimensiones o actividades importantes de un trabajo en

términos de resultado.

Para medir el desempefio del personal utilizando el método de direccidn por objetivos es de
imperativa importancia tener en cuenta que los objetivos deben ser establecidos en funcién de

los conocimientos, habilidades y aptitudes del evaluado.

e Evaluacion del desempefio por Competencias

Para iniciar con este método de evaluacion se debe tomar en cuenta primero la definicion y

objetivo del modelo de gestidén por competencias.

“La gestion por competencias permite obtener una vision global de los requerimientos

necesarios para desempefiar con eficiencia y éxito en un puesto” (Camejo, 2008, p. 105), segun
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el autor gestionar los reursos humanos de una organizacion por competencias permite tener
resultados y analisis objetivos del grado de adaptabilidad de las capacidades, habilidades y
conocimientos que la persona posee o debe desarrollar para desempefiar un cargo dentro de la

organizacion, asegurando el maximo rendimiento en la ejecucion de las actividades.

Por otro lado se define a la gestion por competencias como “ modelo de gerenciamiento que
permite determinar las competencias que se requieren para desempefiarse eficientemente en un
puesto” (Bisson, 2012), se entiende este método mas bien como una herramienta que flexibiliza
a la organizacion, debido a que logra separar la organizacion del trabajo de la gestion de los

colaboradores, apuntandolos como principales actores de los procesos internos.

Segun Bisson (2012) algunos de los fundamentos del modelo de competencias son (p. 39-

40):

e Los colaboradores son el principal activo de la organizacion: debido a que la estrategia
de la empresa seré llevada a cabo gracias al personal, mediante las actividades laborales
que realizan.

e Las competencias son la unidad basica de gestion de RH: es necesario encontrar una
herramienta que sea flexible y que permita la gestion independiente del personal.

e El puesto de trabajo no es algo rigido en la organizacién: las tareas y actividades cambian
debido a diferentes razones segun la necesidad del objetivo a cumplir.

e La adaptacion al cambio requiere de formacion y entrenamiento: los cambios y
transformaciones que se llevan dentro de los puestos de trabajo requieren el desarrollo

de nuevas habilidades.

El método de evaluacion de desempefio dentro de la Gestion por competencias centra su

estudio en el contenido de los puestos de trabajo, ademas de las caracteristicas comunes que
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deben tener las personas que estan realzando las actividades con margenes de éxito en su

desempefio.

Por otro lado, segun Camejo (2008), evaluar el desempefio por competencias es un proceso

integrado que debe garantizar a los colaboradores de la organizacion (p. 105):

1. Adecuado reconocimiento y recompensa unidos al logro.

2. Conocimiento y conciencia de lo que la organizacién espera de ello y la forma como
eso encaja con la organizacion.

3. Participacién en la determinacién de los objetivos que deben alcanzar.

4. Apoyo y asesoramiento adecuado en el proceso.

5. Facilitacion de retos alcanzados.

6. Garantizar conocimiento de la evaluacion del desempefio y la marcha del proceso

mismo.

Segun Alles (2005), en el andlisis del desempefio se utilizaran las competencias que tengan
relacion con el nivel requerido para la posicion o puesto de trabajo. Dichas competencias deben

ser establecidas y definidas previamente por la empresa.

Las competencias ideales para cada organizacion son aquellas que se ajustan a su cultura,
vision, mision y valores bajo los cuales realiza su operacion, ya que no todas las empresas

tienen el mismo estilo de administracion.

La organizacién define cuales competencias llevaran al personal a realizar una gestién
exitosa, utilizando técnicamente un diccionario de competencias para esa organizacion en

especifico.

Dentro del diccionario de competencias se debe especificar los nombres de las

competencias, de cada competencia se debe realiza runa descripcion en los grados, ya que sin
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la definicion del grado y sin ejemplos de comportamiento observable, no es parte de un modelo

de competencias.

Para la ejecucion de una evaluacion de desempefio se debe tomar en cuenta que la misma

debe ser realizada en funcion de como se ha definido el puesto, ademas, las competencias deben

fijarse para toda la organizacién y luego clasificarlas por &rea y nivel de posicion.

2.6.

Ventajas y Desventajas de los métodos de evaluacion

La autora realiza una comparacion entre los métodos de evaluacion (Tabla 1) que se debe

tener en cuenta para realizar la aplicacion de cualquier método:

Tabla 2 Comparacion de Métodos de Evaluacion de Desempefio

METODOS DE
EVALUACION

Métodos de caracteristicas

Métodos de comportamiento

Meétodos de resultados

VENTAJAS

De féacil y rapido disefio.

Facil de usar.

Se pueden definir estandares

de desempeiio que son
facilmente ceptados por jefesy
subordinados. Son muy Uutiles
para la devolucion de la
evaluacion.

Evitan la subjetividad y son
facilmente aceptados por jefes

y subordinados.

DESVENTAJAS

No son tan utiles para dar
devolucion a los empleados y
el margen de error es mayor.

El desarrollo puede requerir

mucho tiempo y es costoso.

El desarrollo puede requerir
mucho tiempo Yy pueden
fomentar en los empleados un

enfoque de corto plazo.
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Relacionan el desempefio de
las personas  con la
organizacion. Fomentan los

objetivos compartidos

Fuente: Desempefio por competencias. Evaluacion 360° (Alles, 2005, p. 36).

Cabe mencionar que se debe tener en cuenta las caracteristicas y cultura de la organizacion
ya que esto determinard el éxito de los procesos de evaluacion del desempefio del personal que

se apliquen o0 a su vez se implementen.

2.7. Definicion de Competencias
Para Spencer & Spencer (1993 citado en Gil, 2007, p. 85), el concepto de competencia tiene

su origen en los trabajos de la psicologia industrial y organizacional de norteamérica a finales
de la década de los 60 y principios de los 70. Es a partir de los estudios realizados en estos afios
que el interés de las organizaciones se traslada a un enfoque en el cudl se ve a las personas
como elementos fundamentales que aportan a la organizacién competencias mediante el

cumplimiento de las actividades de su cargo.

Por otro lado los autores definen a la competencia como la “caracteristica subyacente en el
individuo que esta causalmente relacionada a un estandar de efectividad y/o a una performance
superior en una trabajo” (Spencer & Spencer, 1993, citado en Camejo, 2008, p.100), ademas
agregan que una caracteristica subyacente de la competencia se encuentra ligada a la
personalidad y se puede predecir el comportamiento en diferentes situaciones y desafios
laborales, finalmente al definirla como causalmente se refieren a que determinada competencia

origina el comportamiento y el desempefio.

Ademas los autores plantearon un modelo de clasficacion de competencias segun su nivel

de deteccion mediante el Modelo Iceberg de Competencias, mediante la cual se dividen en dos
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grandes grupos: el primero aquellas que son mas faciles de detectar y desarrollar, como las
destrezas y conociemientos, las menos faciles de detectar, luego de desarrollar, como el

concepto de uno mismo, las actitudes y rasgos de personalidad.

Segun Martha Alles (2005), este esquema de iceberg permite observar las competencias que
son centrales y superficiales, estas Ultimas llamadas asi por encontrarse en la superficie del

Iceberg (p. 81).

Segun Camejo (2008) las competencias se definen como:

Capacidades para combinar y utilizar conocimientos, saberes y destrezas para dominar situaciones
profesionales y obtener resultados esperados. Son ademas capacidades realies, conductas observables y

medibles que pueden se modificadas y desarrolladas (p. 98).

La competencia para Le Boterf (2001), es una construccion resultado de combinar
conocimientos, cualidades o aptitudes con los recursos del ambiente como relaciones,
documentos e informacion que forman un conjunto que llega al desempefio (p. 92). Para el

autor existe cierta clasificacion que distingue las acciones dentro de la competencia:

1. Saber actuar: la competencia se expresa mediante una accién o cadena de acciones, es
del orden de una saber actuar y no Unicamente del conocimiento que se limita a gestos
profesionales.

2. Enun contexto particular: la competencia siempre es contextualizada, se trata de saber
actuar en un campo especifico de exigencias, restricciones y recursos.

3. Saber actuar validado: la competenci existe Unicamente si ha realizado pruebas de
comprobacion de la competitividad.

4. Con vista a una finalidad: la competencia en accion esta enfocada a una finalidad, la

accion por lo tanto tiene sentido para el sujeto que lo pone en practica.
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d. Clasificacion de las competencias
Para Gil (2007, p. 182-186), las competencias son parte de un conjunto de comportamientos,
habilidad, entre otros que permiten que una persona pueda realizar las actividades especificas

del puesto eficazmente, es debido a esto que las clasifica de la siguiente forma:

a) Competencias Cognitivas

Las competencias cogniticas son aquelllas que implican la busqueda y manejo de la
informacion concreta, la resolucion de problemas y discrepancias, identificacion de situaciones
complejas y puntos clave, que pueden ser de utilidad en situaciones futuras, ademéas implucan

el desarrollo del pensamiento analitico (Coulter & Stephen, 2005, citando en Gil, 2007, p.182).

e Pensamiento conceptual: segun el planteamiento de Azuaje (2008), este aspecto implica
la capacidad de una persona en identificar modelos y conexiones estre situaciones en
contexto de trabajo.

e Conocimientos técnicos: se refiere a todos los conocimientos y competencias
desarrollados en un campo especifico y segun los requerimientos de la organizacion.

b) Competencias de logro

Segun (Alles M. , 2006, citado en Gil, 2007, p. 183-184) Son aquellas que se manifiestan
en la preocupacion de realizar el trabajo sobrepasando un estandar determinado, dicho estandar
puede ser fia intencion de superar el rendimiento pasado, superior a otros (competitividad),

metas personales e innovacion en lo realizado, que se puede vincular a los siguientes aspectos:

e Motivacion y logro: siguiendo el criterio de Alles (2006), estos compreden aspectos
relacionados a la medida del rendimiento y eficiencia, ademas de la relacién con
preocuparse de la capacitacion y trabajr bien segln los requerimientos de la

organizacion.
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Iniciativa: para Amat (2007) este aspecto hace referencia a una accion no prevista o
esperada, ademas se establece una relacion de que tomar la iniciativa es hacer mas de lo
que se exige en el trabajo.

¢) Competencias de eficacia personal

Para Azuaje (2008) comprende la capacidad de autocontrol, manejo de emociones, auto

confianza para asumir retos en el trabajo, ademas d ela habilidad de identificar problemas y

estar dispuesto para aceptar los errores y sacar un aprendizaje de ellos, vinculados a los

siguientes aspectos:

Autocontrol: se refiere a la capacidad que una persona desarrolla en el control de si
misma, logrando la canalizacion de sus emociones, manteniendo y promoviendo las
relaciones interpersonales positivas (Coulter & Stephen, 2005, citado en Gil, 2007, p.
184).

Confianza en si mismo: Jones & George (2010) mencinan que esta competencia implica
en confiar en la capacidad de unmo mismo para tomar efoques adecuados y llevarlos a
cabo.

Comportamiento ante el fracaso: segin Alles (2006), es la capacidad de identificar y
explicar los problemas, acontecimientos negativos que se le han presentado, tomandolo
como una oportunidad de aprendizaje

Compromiso con la organizacion: segun el criterio de Azuaje (2008) es la capacidad que
una persona tiene de orientar sus comportamientos ajustandolos a las necesidades y
objetivos de la organizacion.

d) Competencias de gestion
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Implica la capacidad de desarrollo de talentos para alcanzar los objetivos organizacionales
dentro de marco de tiempo especifico, promoviendo los comportamientos productivos, se

pueden considerar los siguientes aspectos:

e Vision: identificacion de los temas estratégicos y oportunidades por aprovecharse en
beneficio de la organizacion.

e Liderazgo: capacidad de una persona de ser un modelo a seguir por las personas que lo
rodean, debe ser proactivo en el desarrollo de estrategias que conduzcan al logro de
objetivos y metas.

e Capacidad de gerenciar el desempefio: habilidad de una persona de delegar de forma
adecuada y pertinente la autoridad que corresponde a las responsabilidades, redicifion
de cuentas y toma de decisiones, entre otros.

e) Competencias centrales

Son asociadas con la capacidad que una persona tiene de comunicarse egectivamente dentro
de la organizacion, disposicion para trabajar con un equipo de trabajo, organizar y planificar

actividades o proyectos en la organizacion, tomando en cuenta los siguients aspectos:

e Comunicacion: vinculado a la capacidad de hablar y escribir de forma clara y efectiva,
permitiendo que el mensaje que se quiere transmitir sea receptado con claridad por la
persona que lo recibe.

e Trabajo en equipo: capacidad de trabajar en forma colaborativa con los comparieros de
trabajo sea solicitando insumos, herramientas o informacion, en fin de alcanzar el
cumplimiento de las metas de la organizacion.

e Capacidad de planificar y organizar: es la capacidad de plantear con claridad las metas
siendo consistentes con las estrategias acordadas para cumplir con el cronograma o

planificacion realizada.
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e. Competencia en el ambito laboral
Se debe tener en cuenta que existe una conceptualizacion mas especifica acerca de las
competencias dentro del ambito laboral, como la competencia profesional y la competencia

laboral.

Competencia profesional

Para la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) (1993, citado en Ortiz, Sarsosa, &
Otros, 2011, p. 143), la competencia profesional es la capacidad que posee una persona para
llevar a cabo una tarea eficazmente ya que posee calificaciones, que representa la capacidad

adquirida para realizar una trabajo determinado o desempefiarse en un cargo.

En el afio de 1990 George Miller, desarroll6 una pirdmide que representa el modelo de
competencia profesional, compuesto de cuatro niveles ya que el autor afirma que la
competencia profesional esta compuesta por conocimientos ( el saber y saber cémo) y
comportamientos (el mostrar y el hacer) del individuo mediante el cual se obtiene la calidad

profesional (Ortiz, Sarsosa, & Otros, 2011, p. 143).

Para Bunk (1994, citado en Gil, 2007, p. 85), la persona que posee competencia profesional
dispone de conocimientos, destrezas y las actitudeds necesarias para ejercer una profesion en
especifico y resolver problemas profesionales de forma autdnoma, ademas esta capacitado para

aportar tanto al entorno profesional como a la organizacion.

Competencia laboral

Para Cotton (1993, citado en Ortiz, Sarsosa, & Otros, 2011, p. 145) las competencias
laborares son distinguidas como las habilidades que tiene la persona para realizar las funcines
asignadas a si mismo segun el cargo o puesto de trabajo, habilidades mediante las cuales sera

més competitivo frente a las demanda de las organizaciones.
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3. MARCO METODOLOGICO
3.1. Metodologias y Técnicas

La disertacion tiene como tipo de proyecto Proyecto-Producto, debido a que se entregara
un sistema de evaluacién del desempefio eficiente y aplicable en la compaiiia, elaborandolo en

base en los resultados obtenidos tanto en la entrevistas e investigaciones aplicadas al personal.

Este sistema de evauacion del desempefio es objetivo y adaptado a las caracteristicas de la
organizacion. Tiene como finalidad medir cuantitativamente tanto la consecusién de objetivos
como los comportamientos necesarios para asegurar el rendimiento del personal, es decir se

evaluaran dos aspectos importantes:

1. Objetivos de gestion: dichas metas u objetivos de gestién del puesto de trabajo a
evaluar, seran determinados previamente entre el supervisor o jefe inmediato y el
colaborador, con la finalidad de alinear expectativas, principalmente esfuerzos y
recursos a que el equipo de trabajo alcance lo planificado. Promoviendo la mejora del
rendimiento y desempefio de todo el personal.

2. Competencias: como se menciond previamente las competencias son comportamientos
necesarios en el personal que permiten y aportan al buen rendimiento dentro de las
funciones especificas del puesto de trabajo de los colaboradores, dichos
comportamientos se encuentran ligados a las funciones del cargo.En el caso de
SEMAICA se determind la necesidad de determinar tres tipos de competencias:
competencias cardinales, especificas del cargo y especificas gerenciales, estas ultimas

son exclusivas del personal que tiene un equipo de trabajo bajo su cargo.

Es importante mencionar que dentro del disefio de este proyecto se elaboraron herramientas
con la informacién proporcionadas por la organizacion, mediante la utilizacion de estas se

puede llevar a cabo el proceso de evaluacion entre ellas: diccionario de competencias de
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SEMAICA, herramienta de evaluacion, guia de retroalimentacion y encuesta de validacion del

proceso.

3.1.1 Alcance del proyecto

Se presenta un alcance descriptivo, a razén de que el objetivo principal del estudio es disefiar
un sistema de evaluacion de desempefio para los cargos especificos en la organizacién, ademas

de mejorar la metodologia de evaluacion.

3.1.2 Disefio del proyecto

El presente proyecto que se realizara tiene un disefio no experimental, ya que no busca la
manipulacion de la variable, al contrario lo que busca es encontrar una metodologia mas
eficiente de evaluacion de desempefio, que refleje claramente datos objetivos obtenidos de los

colaboradores.

3.1.3 Poblacion y muestra

e Poblacion

Segun (Porras, 2008), se debe considerar que forman parte de la muestra de la investigacion
los elementos del universo o poblacién que es la referencia principal en todo proyecto de

investigacion (p. 58).

La poblacion de SEMAICA es de de 114 colaboradores que pertenecen a la organizacion,

con un total de 52 cargo administrativos.

e Muestra

La muestra que serd tomada para el plan piloto de esta disertacion es de 85 colaboradores,

con un total de 25 cargos administrativos para evaluar.
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3.1.4 Matriz metodologica del proyecto

Objetivos Descripcion narrativa

Objetivo
General

Objetivo
Especifico

Objetivo
Especifico

Disefio de un sistema de
evaluacion de desempefio
para el personal
administrativo de la empresa
SEMAICA

Elaborar un diccionario de
competencias para los cargos
administrativos de la
comparfiia SEMAICA

Establecer la propuesta de
metodologia de evaluacion y
gestion del desempefio para
los cargos administrativos.

Tabla 3 Matriz metodoldgica del proyecto

Matriz metodoldgica del proyecto

Actividades

1. Levantamiento de competencias.

2. Elaboracion de un diccionario de
competencias.

3. Disefio de herramienta de
evaluacion.

4.Elaboracion de herramienta de
retroalimentacion.

5. Elaboracion de herramienta de
validacion del proceso.

1. Revision de funciones escenciales de

los cargos en perfiles.
2. Propuesta de competencias para los
cargos.

3. Exposicion de concepto de

competencias a
4. Revision  con
competencias Yy
propuestos.

5. Elaboracién de diccionario de
competencia.

jefaturas.
jefaturas  de
comportamientos

1. Determinar Imetodologia y féormula
de célculo de objetivos.
2. Determinar metodologia de
evaluacion de competencias, formulas

de calculo y gréficos.
3. Disefiar manual y protocolo con
lineamientos para el proceso de
evaluacion.

Insumos/recursos Metodologia
/técnicas
Entrevistas

Cuestionarios

Referencias
bibliograficas.
Internet
Informacion de la
oganizacion.

Teams  meetings Talleres
Computador

Diapositivas

Internet

Diccionario de
competencias
Libros Fisicos
Literatura
Herramientas
tecnoldgicas

Investigacion

Indicador

Elaboracidn de las
herramientas

% de avance en la
elaboracion de
diccionario de
competencias.

% avance de
sistema de
evaluacion del
desempefio

Supuestos

Autorizacion de la
organizacion

Informacion
incompleta

Sistema de evaluacién
ineficiente
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Establecer mecanismo de
seguimiento y monitoreo de
efectividad del proceso de
evaluacion del desempefio.

Objetivo
Especifico

Objetivo
Especifico

Implementar un plan piloto
de la fase de evaluacion y
desarrollo de competencias
con todos los cargos
administrativos.

4, Taller de método de evaluacion a los
evauadores.

1. Firmas de los responsables de la
evaluacion.

2. Interpretacion de los resultados.

3. Ajuste de la metodologia.

4. Elaboracion de herramienta de
retroalimentacion para evaluados.

5. Elaboracion de herramienta de
validacion del proceso.

1.Taller de preparacion a los
evaluadores.

2. Envio de Herramienta de evaluacion
del desempefio

3. Logistica de evaluaciones con el
personal

4. Envio a los evaluadores de guia de
retroalimentacion para los evaluados.
5. Aplicacidn de encuesta de
validacion del proceso.

Metodologia  de

evaluacion de
competencias.
Libros Fisicos

Diccionario de
competencias.

Hojas de
evaluacion
Heramientas office

Aplicacion de la
herramienta

Aplicacion de método

% de
evaluaciones
realizadas al
personal

N° de
evaluaciones
realizadas

Poca aplicabilidad y
eficacia de la
herramienta

Falta de aplicacion de
la evaluacion a la
poblacion total de la
compariia
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3.2. Levantamiento de informacion
Para el levantamiento, disefio y elaboracion de todas las herramientas necesarias para

realizar el proceso de evaluacion, se llevd a cabo una reunion previa con el personal de
Recursos Humanos, mediante la cual se realizé una exploracion de las necesidades para el

disefio de un sistema especifico de medicion y evaluacion.

En el desarrollo de esta reunion se trataron temas que aportan informacion relevante para el
disefio de la herramienta y principalmente planificacién de un plan de trabajo, con el fin de no
interrumpir las actividades laborales del personal pero cumpliendo las necesidades de este

proyecto de investigacion, lo temas mencionados de forma general fueron:

— Necesidad de la organizacién del disefio de una herramienta de medicion.
— Objetivo de la herramienta

— Importancia del disefio de la herramienta

— Grupo objetivo de esta herramienta.

— Planificacion de reuniones con los jefes de area.

— Establecimiento de muestra para plan piloto.

Se llegaron a acuerdos para no interrumpir en el desarrollo de las actividades de los
colaboradores seleccionados para la muestra de esta investigacion, ademas el departamento de
Recursos humanos se comprometid a proporcionar a la autora la informacion necesaria para la

elaboracidn del diccionario de competencias y cualquier tipo de informacion que requiera.

Se acordd que como referencia bibliografica para las competencias a utilizarse, es el
diccionario de Competencias de Martha Alles, documento del cual se tomara los conceptos
principales de las competencias, ademas, de los comportamientos observables de las mismas

en cada grado de desarrollo.
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Finalmente, se acordd que una vez determinadas las competencias cardinales, especificas
gerenciales y del cargo, se llevaria a cabo varias revisiones de estas, garantizando que son las
adecuadas para el proceso de medicion, caracteristicas de la empresa y funciones esenciales de

los cargos de la empresa permitiendo alcazar niveles eficiente de desemperio.

Reuniones con Jefes de area:

Previo al levantamiento de las competencias, se realizé una reunién con cada jefe de area
seleccionado dentro de la muestra, dentro de este evento se tocaron los siguientes temas (Anexo

1):

— ¢Queé es una competencia?
— Tipos de competencias
— Diferencia entre conocimiento y competencia

— ¢Qué son los grados de desarrollo y sus comportamientos?

Con el objetivo de proporcionar la informacion necesaria para mayor comprension del
trabajo que se llevara a cabo , esencialmente generar interés y compromiso con el proceso de

medicion, se realizd una breve explicacidn de estos conceptos basicos dentro de este trabajo.

Posteriormente, en base a las funciones escenciales dentro del descriptivo, se seleccionaron
las competencias que méas se adecuan a los cargos, para realizar una propuesta inicial de

competencias a los jefes de area.

Dentro de la revision de las competencias propuestas se determind que en ciertos cargo se
deben hacer ajustes o modificaciones, una vez finalizada la revisién de las competencias se

establecio el grado de desarrollo para cada cargo.
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3.2.1 Levantamiento de objetivos
Para el levantamiento de los objetivos se elabord una matriz (Anexo 2), enviada a todos los

evaluadores, dentro de este documento se podré la informacion mas relevante de los objetivos

planteados para el personal, informacion como:

Obijetivo de gestion

Peso

Indicadores

Formula de calculo

Dentro del documento se colocé una breve explicacion de la informacion que debe constar
en la matriz y cada una de las columnas, adicionalmente el documento tiene un ejemplo

didactico para mayor comprension del ejercicio.

Es importante mencionar que una ve recopilada la informacion de objetivos se hizo una
revision, mediante la cuél se pudieron detectar ciertas fallas en estos. Por lo que fue necesaria
una reunion para “mejorar” los objetivos y que estos puedan aportar con la informaciéon

pertinente y necesaria para la evaluacion.

3.2.2 Levantamiento de competencias
Dentro de este proceso se determiné la necesidad de hacer un levantamiento de las siguientes

competencias:

1. Cardinales: competencias relacionadas a caracteristicas especificas de la organizacion.

2. Especifica gerenciales: mismas que seran aplicadas Unicamente al personal que tiene un

equipo de trabajo a cargo.

3. Especificas del cargo: que estan relacionadas a las funciones escenciales del mismo.
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Es importante mencionar que se descartd la opcion de levantar competencias especificas por
area referidas en el diccionario de competencias de Martha Alles, ya que la Gestion por
Competencias que se propone para la organizacion es una metodologia completamente nueva
y desconocida para los colaboradores, es debido a esto que se recomienda no utilizar un

excesivo nimero de competencias.

Cabe mencionar que a inicios del mes de febrero del 2020 se realizé una actualizacion del
organigrama de SEMAICA, proceso mediante el cual se especificaron los cargos de la
organizacion, se dio inicio a la actualizacion de los descriptivos de cargos, proceso a partir del
cudl se procedid a hacer una propuesta de competencias para los cargos utilizando la fuente
bibliografica antes mencionada, una vez finalizado el analisis y porpuesta de competencias en
funcion de los perfiles del cargo se procedio a presentarlas a las jefaturas de las areas para su

posterior aprobacion.

3.3. Disefio del sistema de evaluacion de desempefio
Al terminar con la validacion de la informacion tanto de competencias como de objetivos

necesaria para la evaluacion del desempefio del personal administrativo, se procedio a realizar
el disefio del sistema de evaluacion y las herramientas que permitiran ejecutar posteriormente

el plan piloto.

A continuacion, se detallaran las herramientas, su funcion y utilidad dentro del proceso:

a. Elaboracidn del diccionario de Competencias
Previo a la elaboracion del Diccionario se validaron cada una de las competencias
propuestas para los cargos con la finalidad de establecer aquellas que son requeridas y
esenciales en base a las funciones del cargo, ya que estos comportamientos (competencias)
deben contribuir a la eficiente ejecucion de las actividades, tareas y responsabilidades

relacionadas al puesto de trabajo.
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El diccionario de competencias (Ver Anexo 3) consta de las siguientes competencias:

Competencias cardinales: para la asignacion de estas, se utiliz6 los valores
organizacionales, declaracion estratégica de SEMAICA vy la Politica de Calidad, esto debido a
que la organizacion no tiene mision y vision, pero las operaciones de esta se basan en la
informacion antes mencionada. Se buscd una relacion entre la informacion existente y las

competencias utilizadas para el diccionario de SEMAICA.

Para la asignacion de competencias se realizo el siguiente procedimiento:

Competencias especificas gerenciales: estas competencias fueron analizadas en
comparacion con las responsabilidades de las jefaturas de la compafiia, fue necesario
especificar estas competencias ya que son cargos con mayor responsabilidad no solo
relacionadas con actividades y tareas diarias del cargo, sino por el contrario también con la

gestion del personal a su cargo.

Competencias especificas del cargo: se utilizé la informacion del descriptivo del cargo,
principalmente las funciones principales de cada cargo, a partir de un analisis individual por
cargo se asignaron las competencias relacionadas con las responsabilidades y actividades del

cargo.

De acuerdo con Martha Alles (2017), cada competencia tiene cuatro grados de desarrollo,
en donde se especifican los comportamientos observables que debe tener el colaborador para

pertenecer a determinado grado.

Una vez recopilada y validada esta informacion se dio por terminado el proceso de
asignacion de competencias, dando como resultado el Diccionario de Competencias

SEMAICA. (Anexo 3)
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b. Elaboracion de Manual de Evaluacién de Desempefio
Inicialmente se debe entender que toda organizacion debe tener un modelo de gestion
entendido como “la forma en como se organizan y combinan recursos con el propdsito de
cumplir politicas, objetivos y regulaciones” (Maldonado, 2018, p. 25), para el manejo y
ejecucién de sus procesos internos, ya que este modelo sera una referencia para la
administracion de la organizacion. Se debe hacer una distincion entre los siguientes tipos de

gestion:

— Gestion tradicional: dentro de este tipo de administracion, la organizacion se encuentra
centrada en sus propias necesidades y no en las de sus clientes, ademas que las empresas
estructuralmente se encuentran divididas en departamentos que tienen funciones
relacionadas entre si respetando la cadena de mando y jerarquias establecidas en el
organigrama de la organizacion.

— Gestidn por procesos: por otro lado, un sistema de gestion integral estd orientada al
cumplimiento y satisfaccion de las necesidades del cliente, ya que se encuentra enfocado
en los procesos internos de la organizacion, permitiendo que los recursos se alifien con
los requerimientos del cliente, este tipo de gestion orienta a la organizacién hacia el

cliente.

A raiz de esta importante concepcion de la gestion por procesos podemos tener en cuenta
que existe una herramienta para la gestion, misma que aparece a finales de los ochenta,
propuesta por los autores Michael Hammer y James Champy en el afio 1994, denominada como
Reingenieria de procesos o como la nombran sus siglas en inglés BPR (Business Process

Reeingeniering).

Segun Hammer & Champy (1994, citado en Saez, Garcia, & Palao, 2017, p. 53) la

reingenieria de procesos es “la revision fundamental y el redisefio radical de los procesos para
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alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales
como costos, calidad, servicio y rapidez”, dentro de esta revision como mencionan los autores
es importante implementar lineamientos y normas mediante los cuales se pueda regular y
controlar la normal ejecucion de las actividades contempladas dentro de los procesos,

asegurando la calidad de los mismas, para finalmente obtener la satisfaccion del cliente.

Motivo por el cual se establecio la importancia de la elaboracién del manual del proceso de
evaluacion del desempefio (Anexo 4) con toda la informacidn pertinente y necesaria del mismo,
ademas de todas las herramientas que contribuyen con su ejecucion. Este documento especifica
la metodologia de calificacion y las instrucciones para utilizar adecuadamente la herramienta

de evaluacion.

El manual del proceso de evaluacion elaborado esta compuesto de los siguientes apartados:

1. Introduccion

2. Objetivo

3. Concepto de evaluacion del desempefio

4. Competencias

5. Administracion por objetivos

6. Propdsitos principales de la evaluacion del desempefio
7. Beneficios de la evaluacion

8. Meétodo, herramienta y calificacion de la evaluacion

9. Normas

Es a traves de este documento que se da una explicacion detallada del proceso de evaluacion
del personal administrativo, ademas de dar instrucciones a los evaluadores de como utilizar las

herramientas disefiadas.
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c. Disefio de Herramienta de Evaluacion
Una vez terminado el levantamiento de la informacion de competencias requeridas para los
cargos, se procedio al disefio del formulario o herramienta de evaluacion del desempefio
(Anexo 5); cabe mencionar que dicha herramienta se encuentra disefiada de tal manera que
varias celdas llenan la informacion automaticamente (competencias requeridas para el cargo y

sus grados respectivos, el grafico de las competencias, sumatorias y promedios).
La herramienta se encuentra dividida de la siguiente manera:

a) Informacion General: Fechas de fijacion de objetivos, evaluacion y retroalimentacion,
ademas de los nombres, apellidos, cargo y area de los evaluadores y evaluados.

b) Evaluacion de objetivos: dentro de esta seccion se encuentra la escala de medicion,
objetivos de gestion, peso, indicadores, formula de célculo, logro, resultados y tabla
resumen de puntuaciones obtenidas.

c) Evaluacion de Competencias: la seccion contiene grados de desarrollo de las
competencias, competencias cardinales y especificas del cargo, escala de frecuencia de
comportamientos, medicién y resultado, grafico de resultados y finalmente el promedio
de las competencias.

d) Nota final: para la nota final tenemos una escala de medicién con niveles que
corresponden a una descripcion en especifico, y al final una tabla de calculo que saca un

promedio de comparacién de la evaluacion de los objetivos con la de competencias.

d. Retroalimentacion
En cada proceso de evaluacion del desempefio debe existir una etapa de retroalimentacién
o feedback (en inglés), mediante la cual se pueda dar informacion al colaborador sobre su
rendimiento actual, oportunidades de mejora y planes de accién que permitan alcanzar las

mejoras.
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Motivo por el cudl se disefid6 una guia de entrevista de retroalimentacion para los
evaluadores, teniendo en cuenta que la retroalimentacion es una fase importante que puede
promover un mejor desempefio o causar efectos adversos en el evaluado, esta guia de

retroalimentacion (Anexo 6) consta de las siguientes partes:

— Introduccion general al concepto de retroalimentacion.
— Datos generales del evaluador y evaluado.

— Aspectos positivos de la evaluacion.

— Oportunidades de mejora.

— Planes de accion.

— Comentarios.

Esta guia es disefiada con la finalidad de informar los datos mas relevantes sobre su
desempefio actual al evaluado, recalcando los aspectos positivos de la evaluacion y buscando

un plan de trabajo para los aspectos a mejorar.

Al finalizar esta reunion de retroalimentacion los participantes de la evaluacion podran
definir compromisos para mejorar el rendimiento, mediante el cual definiran la periodicidad

con la que se hara seguimiento al cumplimiento de los compromisos.
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4. PLANPILOTO

Mediante las reuniones llevadas a cabo con de Recursos Humanos se pudo determinar la
importancia de iniciar con un plan piloto mediante el cual se pueda ejecutar una evaluacion del

desempefio con el personal, evidenciando la eficiencia y objetividad de las herramientas.

Razon para la cudl se seleccion6 una muestra de 25 cargos administrativos, divididos de la

siguiente manera:

Tabla 4 Muestra de cargos para plan piloto

Ne de ocupantes  Total de

por cargo Personas
Secretaria de gerencia
Responsable de comunidacion
Analista de Archivo
Asistente de Archivo
Mensajero
Tecnologia Analista de Tecnologia
Compras Analista de Compras
Analista de Disefio
Arquitecténico
Modelador Arquitectonico
Modelador Arquitectonico Jr.
Calculista
Modelador Estructural
Analista MEP
Analista de Crédito y cobranza
Analista de tesoreria y
Contabilidad presupuesto
Contador analitico
Analista de impuestos
Costos Analista de costos

Auditoria Asistente de cumplimiento
Superintendente de obra
Residente de obra
Administrador de obra
Bodeguero
Administrador de UEM
Responsable de bodegas

TOTAL 85

Gerencia

Administracién de
oficina

Disefio y
Desarrollo

Obra 55

=N
e L Y N N S G G DN S R e T S N T N e e e T D T

UEM
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Cabe mencionar que durante una reunién con Recursos humanos se pacté que el plan piloto
de la evaluacion se realizaria de mandos medios hacia abajo ya que la organizacién considera

prematuro iniciar un proceso de evaluacion de competencias en los altos mandos.

Se determind que la evaluacion se realizaria remotamente con reuniones en plataformas

electronicas que usa la compafiia, utilizando las herramientas disefiadas para este proceso.

4.1 Capacitacion de los Evaluadores
Esta reunion se llevd a cabo para proporcionar informacion a los evaluadores acerca de las

herramientas de evaluacion, es decir se hizo una induccién al proceso de evaluacion.

Para este proceso se utilizé una presentacion (Anexo 7), mediante la cual se explica la

herramienta y que tipo de informacion es necesaria para optimizar su utilizacion.

Se explicd paso a paso como utilizar cada una de las herramientas, haciendo énfasis en el

manual del desempefio que contiene una guia de uso para el usuario.

Dentro de las diapositivas se muestran graficos de la herramienta de evaluacion con un

ejemplo practico para mayor comprensién de los participantes.

Ademas, se solventaron todas las dudas de los evaluadores, respecto a las herramientas y
como se debe ejecutar el proceso de medicion para su equipo de trabajo, entre las principales
dudas que surgieron fue como hacer correctamente la retroalimentacion, ya que no estaban
familiarizados con esta etapa de la evaluacion.

4.2 Aplicacion
El plan piloto se tenia planificado para los ultimos meses del 2020 pero por razones externas

se tuvo que postergar para el afio 2021.

Como se menciond anteriormente, para el plan piloto se delimité una muestra de 25 cargos

con un total de 85 personas evaluadas, ademas, de que dentro de este plan piloto participaron

67



10 cargos como evaluadores, a quienes se les dio la capacitacion necesaria para poder llevar a

cabo el proceso y el manejo de las herramientas.

Al ejecutar el plan piloto planificado con el personal administrativo, en el desarrollo del

proceso de evaluacion se obtuvo el siguiente resultado:
llustracion 1 Total personal evaluado para el piloto

Total de personal evaluado para el piloto

M Total evaluados

B Total inconclusos

Se realizd el proceso completo de medicion al 100% de la muestra, es decir con este
porcentaje de la muestra se lleg6 a realizar la retroalimentacion que se encuentra en la fase final

del proceso.

Por otro lado, una vez recolectados los datos de las evaluaciones, se hizo una tabulacién de
los resultados obtenidos en el personal que particip6 en la muestra, dentro de este calculo se
determind que porcentaje de la muestra se encuentra dentro de cada nivel de descripcién para

las puntuaciones obtenidas por los evaluados:
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llustracion 2 Porcentaje de notas obtenidas

Porcentaje de notas obtenidas

60,0
50,0
40,0
30,0
20,0

10,0

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Entre 90y 100 Entre 75y 89 Entre 50y 74 Entre 25y 49 Entre Oy 24

0,0 0,0

Al finalizar el plan piloto con el personal, se pudo evidenciar que, dentro de las
calificaciones obtenidas por los evaluados, de una muestra de 85 persona un porcentaje del
7,1% se encuentra con notas sobresalientes y por tanto se encuentran en el nivel 1 que le
corresponde a la descripcion de destacado, en el personal que obtuvo esta calificacion era

evidente que tenian muy claras sus funciones y responsabilidades en su puesto de trabajo.

Por otro lado, tenemos un porcentaje del 50,6% de la muestra que se encuentra en el nivel 2
con una descripcion correspondiente de Destacado, son calificaciones que en su mayoria
oscilan entre 89 y80 siendo la mas baja dentro de esta categoria de 75, en este grupo de la
muestra se puedo evidenciar que habia algunas funciones que no tenia claras y en otros casos

no sabian como es la linea de reporte lo que retrasaba su gestion.

Finalmente se obtuvo un 42,4 % que se encuentra en el nivel 3 con una descripcion
correspondiente de Bueno, dentro de este grupo se evidenciaron problemas internos de la

organizacion que de alguna forma interferian en el rendimiento de cierto personal.
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Al elaborar el reporte de calificaciones se evidencid que se deben realizar unos ajustes en
los niveles y calificaciones para la evaluacion, correcciones que se realizaran a futuro en el

caso de que la organizacién decida implementar la herramienta.

4.3 Validacion del proceso
Se realiz6 una reunion con los evaluadores con la finalidad de darles informacion de como

utilizar las herramientas elaboradas para el proceso de desempefio y esencialmente la

herramienta de evaluacién y sus partes.

Sin embargo, es necesario hacer una validacion de la herramienta de evaluacion una vez
aplicado el plan piloto, motivo por el cual se elaboré una encuesta (Anexo 8), dirigida a los
evaluadores, los cuales expresaran mediante esta su nivel de satisfaccion en cuanto al proceso

de evaluacion experimentado.

Esta herramienta consta de 8 preguntas, mediante las cuales se mide el grado de satisfaccion
del evaluador con todo el proceso de evaluacion, una vez aplicada la encuesta se tabularon los
resultados, a partir de los cuales se elaboraron graficos para mostrar ilustrativamente la opinién

y respuestas de los evaluadores:

Pregunta 1:

Los resultados positivos obtenidos en esta pregunta fueron del cien por ciento de los

evaluadores.

Dentro de esta pregunta lo que se intenta indagar, es si el proceso de evaluacion fue facil
para el usuario entender y sobre todo participar en el mismo, los evaluadores comentaron que
no pensaban que hacer esta evaluacion iba a ser tan amigable y didactica ya que no estan

familiarizados con los conceptos.
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Ademas, mencionaron que todas las reuniones mediante las cuales se fueron aclarando los
conceptos principales ayudaron en la comprension de los beneficios y motivos de realizar una

medicion de este nivel.

A continuacion, se presenta el grafico de los resultados de la herramienta de validacion:

llustracién 3 ¢La herramienta de evaluacion fue de facil utilizacion?

1. é{La herramienta de evaluacion fue de facil
utilizacion?

mS|
®NO

Pregunta 2:

Dentro de esta pregunta se evalta el contenido de la herramienta, el manual y todas las

herramientas que se utilizaron para llevar a cabo el proceso del plan piloto.

Los evaluadores mencionaron que estaban conformes por que, desde el inicio del
levantamiento de las competencias, se les incluy6 y explico la utilidad de la informacion que

se levanta par poder aplicarlo en el equipo del trabajo.
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Dentro del proceso de evaluacion en cada momento se les informaba a los evaluadores del
proceso Yy del avance del levantamiento de la informacion, principalmente la intencion de esto

es dotarlos de conocimiento para que puedan utilizar todas las herramientas a su alcance.

A continuacion, el grafico de los resultados obtenidos:

lustracion 4 ¢La informacion dentro de la herramienta era clara y entendible?

2. ¢ Lainformacion dentro de la herramienta
era clara y entendible?

m sl
ENO

Pregunta 3:

Para esta seccion de la encuesta se busca indagar sobre la metodologia de evaluacion tanto
de objetivos como de las competencias asignadas a los cargos de los evaluadores, se obtuvo

una respuesta positiva en la totalidad de los evaluadores.

Varios de los evaluadores mencionaron que la combinacion de evaluacion entre lo visible
(objetivos) y lo comportamental (competencias), es equitativa y objetiva, mediante la cual se

puede evaluar completamente al personal.
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Por otro lado, ademas, se evidencié que el medir comportamientos obligé a los evaluadores
a ser mas observadores dentro de las actividades laborales, lo que permitia que la herramienta

cumpla con su funcion.
llustracion 5 ¢La metodologia de evaluacion fue objetiva?

3. ¢{La metodologia de evaluacidn fue objetiva?

mS|
ENO

Pregunta 4:

Con esta pregunta se busca hacer una reflexién a cerca del uso que se le puede dar a la
informacion obtenida durante este proceso de evaluacion, ya que es necesario tener en cuenta
que la herramienta de evaluacion una vez finalizada se convierte en un resumen previo del

desempefio del evaluado.

Mediante la herramienta se pueden evidenciar déficits en el rendimiento o falta de
desarrollo de una competencia, informacion que si se requiere de mayor profundidad se debe
hacer un andlisis para determinar que tipo de requerimientos tiene el evaluado para mejorar su

rendimiento.
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A través de estos resultados, ademas, se puede dar paso a una toma de decisiones iniciales

respecto al evaluado y las herramientas necesarias para mejorar su rendimiento.
llustracion 6 ¢La informacion tomada en cuenta para la evaluacion tiene importancia e impacto en el rendimiento?

4. ¢La informacion tomada en cuenta para la
evaluacion tiene importancia e impacto en el
rendimiento del evaluado ?

msl
HNO

Pregunta 5:

En el caso de esta pregunta existio un 90% de respuestas positivas y un 10% de respuesta

negativa.

En el caso de esta Gltima sucedio en el area de contabilidad donde, al revisar las
competencias inicialmente para la elaboracién del diccionario se delimitaron las competencias
y comportamientos que debe tener el cargo de Contador Analitico basado en las funciones

esenciales mencionadas en el descriptivo del cargo.

Al iniciar con la evaluacion, el jefe de area se dio cuenta que el resto de los cargos a su cargo

tenia competencias que podian ser aplicadas con el Contador Analitico, y que inclusive estarian
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ligadas a las actividades y funciones que actualmente desempefia, a raiz de esta observacion se

tuvieron que hacer cambios en el diccionario para continuar con la evaluacion.

llustracion 7 Las competencias asignadas a los cargos estan acorde a las funciones principales del evaluado.

5. Las competencias asignadas a los cargos estan
acorde a las funciones principales del evaluado

mSs|
mNO

Pregunta 6:

Los resultados en esta pregunta fueron en su totalidad positivos, los evaluadores en
varias ocasiones expresaron su satisfaccion con la herramienta de evaluacion y aquellas

adicionales que complementan la evaluacion.

Durante las entrevistas con los evaluadores individualmente para realizar esta encuesta,
estos se presentaron muy receptivos a recibir retroalimentacion respecto a su participacion en
el proceso de medicidn, durante esta reunion se toparon temas como la importancia de dar una

buena retroalimentacion y el promover el trabajo en equipo.
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Sugirieron que la empresa deberia implementar la herramienta presentada ya que la
informacioén que levanta es importante y de utilidad para la gestion de los equipos, ademas es

amigable con el usuario, misma que permite una evaluacion eficiente y objetiva.

lustracion 8 ¢ Considera que se deberia implementar el proceso de ED en el personal administrativo con la herramienta
presentada en la prueba Piloto?

6. ¢Considera que se deberia implementar el
proceso de ED en el personal administrativo con
la herramienta presentada en la prueba Piloto?

mSsl

Pregunta 7:

Los resultados en esta pregunta en su totalidad son positivos. Cabe mencionar que
previo a la entrevista con los evaluados se realiz6 una reunién con los evaluadores para poder
afinar los detalles de esta parte del proceso, ya que el personal no se encuentra familiarizado
con esta técnica de dar una retroalimentacion respecto al desempefio en sus actividades de

trabajo.

Debido a esta situacion, la herramienta fue de gran ayuda ya que da pautas bésicas de
como llevar y guiar esta reunion, dentro de las explicaciones que se les dio a los evaluadores

se les aclard que no pueden usar términos negativos y que las criticas deben ser al proceso més
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no directamente a la persona, dejando la apertura a que el colaborador justifica y explique el
porqué de los resultados negativos, cerrando esta reunion con compromisos y oportunidades

de mejora para el siguiente periodo.
llustracion 9 ¢La herramienta para dar retroalimentacion facilité la entrevista con el evaluado?

7. éLa herramienta para dar retroalimentacion
facilito la entrevista con el evaluado?

msl
mNO

Pregunta 8:

Finalmente, en el espacio que se dejo para que los evaluadores dejen sus comentarios
respecto a todo el proceso de evaluacion, se realizd un sumario de comentarios (Anexo 6)
mediante los cuales se pueden observar los comentarios positivos y retroalimentacion a las

herramientas de cada uno de los evaluadores.

Una vez finalizada la validacion de la herramienta, se pudo evidenciar que esta cumple con
el objetivo inicial de su elaboracion, que es, hacer una evaluacion de desempefio tanto de

objetivos como de competencias para el personal administrativo.
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Ademas, es una herramienta que facilita el proceso para todos los participantes
(evaluadores- evaluados), es un proceso inclusivo mediante el cuél se busca establecer un
proceso transparente y sobre todo objetivo para poder hacer un analisis del rendimiento del

personal.

La informacién obtenida a través de las herramientas permite que los participantes planteen
un plan de trabajo, mejora y desarrollo, con la finalidad de aportar valor agregado a la

organizacion.

Con los resultados de la encuesta de validacion de la herramienta se puede observar que se
logroé alcanzar la total satisfaccion de los usuarios o evaluadores son los que tuvieron mayor

interaccion con el instrumento de medicion.,
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5. MARCO CONCLUSIVO

5.1 Conclusiones
El disefio de un sistema de evaluacion del desempefio permite medir el alcance y

cumplimiento de los objetivos tanto especificos del cargo como de SEMAICA.

Mediante el diccionario de competencias de los cargos se evidencio que existian cargos que
no estaban actualizados o las funciones no estaban relacionadas directamente al cargo, sino que

se relacionaban al ocupante actual.

Los objetivos actuales no son medibles, alcanzables y no tiene relacién con el perfil del
cargo analizado, por lo que es necesaria una revisién completa de estos previo a aplicacion de

la metodologia de evaluacidn y gestion del desempefio para los cargos administrativos.

Al iniciar con el levantamiento de competencias especificas para los cargos era evidente que
el personal no tiene experiencia, ni conocimiento en este tipo de procesos, sin embargo, se
mostraron con entera disposicion a realizar la revision segln las instrucciones que se les
proporciond para tal efecto. Una vez terminado el proceso de levantamiento dentro de la
revision de la informacidn se demostré que algunas competencias que no se adaptaban al cargo

por lo que se realizaron varios ajustes.

Una vez disefiada la herramienta con los ajustes y observaciones de los evaluadores, se
procedio a hacer el plan piloto en el cual el 100% de los cargo seleccionados como muestra
participaron, siguieron las instrucciones y se mostraron interesados en la propuesta, una vez
finalizada la evaluacion con la herramienta de validacion se confirmd que el proceso e
instrumentos son amigables con el usuario y principalmente que la informacion que recopila

es relevante para varios procesos de mejora y desarrollo del personal.

Es imperativo implementar un sistema de evaluacion del desempefio para el personal, ya

gue mediante el piloto nos dimos cuenta de que las jefaturas no tiene un completo control del
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rendimiento de su equipo de trabajo, ya que no se realiza una planificacion formal, por tanto,

no tienen claro que se debe evaluar y como compensar los aspectos positivos del desempefio.

Dentro de la retroalimentacion se not6 que los evaluadores no tenian experiencia abriendo
a su equipo de trabajo estos espacios, por lo que la guia de entrevista fue fundamental ayuda

para que el proceso cumpla con su objetivo.

5.2 Recomendaciones
Una vez finalizado el piloto de la evaluacidn se sugiere implementar esta herramienta para

evaluar el desempefio del personal, ya que esta fue elaborada en base a las caracteristicas y
necesidades de la organizacion, motivo por el cual es eficiente y permite levantar informacion

de utilidad para la organizacion.

Es indispensable que la organizacion actualice los perfiles del cargo, con la finalidad de

establecer indicadores de gestion que sean alcanzables, medibles y realizables.

Realizar talleres de capacitacion sobre el proceso de evaluacién a todo el personal
involucrado, esto permitird que el proceso sea transparente y de mejor comprension para los
participantes, ademas, de talleres en donde se explique como establecer correctamente

objetivos de gestion e indicadores de desempefio para que el proceso sea mas eficiente.

Actualizar la herramienta propuesta cada dos afios, con la finalidad de adaptarse a las

necesidades cambiantes internas o externas de la organizacion.

Se sugiere seguir con la evaluacion permanente del personal, y en el caso de implementacion
de la herramienta realizarla con todo el personal incluyendo los cargos de gerencias, jefaturas
y direcciones ya que en el piloto se realiz6 de mandos medios hacia abajo por cuestiones

internas de la organizacion.
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