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RESUMEN

Las evaluaciones de desempefio por competencias son hoy en dia un instrumento
utilizado por muchas organizaciones, con el propdésito de poder medir el rendimiento de
sus colaboradores, con el pasar del tiempo las evaluaciones de desempefio han ido
evolucionando, ya que antes muchas empresas median el desempefio de sus
colaboradores por meta de produccién cumplida, pero no median realmente la

productividad.

La evaluacion del desempefio consiste en evaluar el desempefio actual o pasado
de un trabajador respecto de sus estandares de desempefio. (Dessler, G., Varela,
R.,2017, p. 183), lo cual es importante que los trabajadores conozcan cuales son esos
estandares de desempefio que cuenta la empresa, por los que va a ser evaluados y con

ello poder recibir una realimentacion por parte del evaluador.

En este proyecto se analizara el actual proceso de evaluacion de desempefio por
competencias que realiza la empresa Sur Quimica S.A. Se desarrollaran seis capitulos,

para mayor comprension del analisis de esta investigacion.

Capitulo I: Se ftitula “Problema de Investigacién”, se va a establecer el
planteamiento del problema, antecedentes del problema, problematizacion, justificacion
del tema, también la formulacién del problema, objetivos de la investigacién tanto el

general como los especificos y los alcances y limitaciones.
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Capitulo II: Denominado como “Marco Teodrico”, en este capitulo se van a
mencionar los antecedentes de la organizacion, tanto la vision, mision, valores y

fundamentos, se fundamenta a la base tedrica de dicha investigacion.

Capitulo lll: Se titula “Marco Metodoldgico”, se va a establecer el tipo de
investigacion del proyecto, su finalidad, dimension temporal, marco, naturaleza, caracter,
los sujetos y fuentes de informacion, seleccion del muestreo, las técnicas y los

instrumentos para recolectar la informacion y la operacionalizacién de las variables.

Capitulo IV: Denominado “Analisis e interpretacion de datos”, se va a desarrollar
un diagnostico de la situacion vigente, donde se van a obtener los indicadores obtenidos
a partir de los instrumentos de evaluacion aplicados a la muestra de la poblacion, por

medio de cuadros y gréficos.

Capitulo V: Se titula “Conclusiones y recomendaciones”, en este capitulo se van
a plantear las conclusiones que se llegé con la investigacion realizada y se brindaran

recomendaciones para abordar la problematica encontrada en dicha investigacion.

Capitulo VI: Denominado “Propuesta”, se va a desarrollar una propuesta de
mejora para las evaluaciones de desempefio por competencias que realiza actualmente
la compafia, en la cual se van a establecer mecanismos de medicion objetivos y

apegados al diccionario de competencias de la institucion.
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CAPITULO |
PROBLEMA DE INVESTIGACION
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1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

¢, Como afecta el proceso de evaluacién del desempefio por competencias que aplica la
empresa Sur Quimica S.A. a los grupos ocupacionales en estudio, la medicion del

rendimiento laboral durante el primer semestre de 2019?

1.1.1 Antecedente del problema

En la actualidad es muy comun en la mayoria de las empresas, exista un sistema
de evaluaciones de desempefio, con el propésito de poder medir el rendimiento de sus
colaboradores en sus lugares de trabajo y las funciones que desempefan, pero es mas

comun aun cuando se habla de competencias.

Las competencias son una serie de caracteristicas que debe tener un colaborador
para poder asi de esta forma desempefiar una determinada labor, actualmente en la
empresa Sur Quimica S.A. cuenta con un instrumento de evaluacion de desempefio por

competencias.

Los grupos ocupacionales como lo son laboratorios, area de ventas, area de
planta, gerencias, bodega y departamentos administrativos, cuentan con este
instrumento de evaluacién de desempefio por competencias, sin embargo, su antigiiedad

es bastante y su diccionario de competencias esta desactualizado.
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1.1.2 Problematizacién

Segun Dessler (2017), “Las evaluaciones son fundamentales para el proceso de
administracion del desempefio del empleador. La administracion del desempefio
consiste en asegurarse de que el rendimiento de los trabajadores respalde las metas
estratégicas de la empresa” (p.184), es por ello la importancia para una organizacion, el
contar actualmente con un sistema de evaluaciones de desempefio y por competencias,

para poder evaluar al trabajador de forma objetiva.

Es importante también porque gracias a estas evaluaciones se pueden elaborar
planes de mejora para cualquier deficiencia que se encuentren en el colaborador, poder
asi reforzar sus fortalezas y oportunidades, es importante también porque el supervisor
podra identificar las necesidades de capacitacion de los subordinados para mejorar su

desemperiio en el lugar de trabajo y las funciones realizadas.

Las evaluaciones de desempefio en la practica no son sencillas, deben de existir
un establecimiento de metas, los evaluados deben de conocer esas metas y por ende
debe de existir una realimentacién por parte del evaluador, no seis meses después sino

inmediatamente para que este instrumento realmente sea efectivo en las empresas.

1.1.3 Justificacion del tema

Las evaluaciones de desempefio por competencias, hoy en dia, son un
instrumento que es utilizado por la mayoria de las compafias, con el proposito de poder

medir el rendimiento de sus colaboradores, el cual es importante dentro de una empresa
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para medir si realmente los colaboradores estan cumpliendo con los objetivos propuesto

por la compania y su desempefio al puesto actual.

Dicha investigacion se llevara a cabo en la empresa Sur Quimica S.A. durante el
primer semestre del afio 2019, a los grupos ocupacionales de laboratorios, area de

ventas, area de planta, gerencias, bodega y departamentos administrativos.

1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

El instrumento de evaluacion de desempefio no es nuevo, este instrumento se fue
implementando alrededor del afio 1880 por el ejército estadounidense, sin embargo,
hasta después de la Segunda Guerra Mundial se fue implementando en algunas
empresas, al principio el interés se enfocaba unicamente en la medicion de la eficiencia

de la maquina, para poder aumentar de esta forma la productividad de la empresa.

A principios del siglo XX, la escuela de administracién cientifica desarrolld un
avance, que consistia en aprovechar al maximo la capacidad de la maquina, como lo era
en el calculo del consumo de energia, la necesidad de lubricacion de esta y el tipo de
ambiente fisico en el cual se deberia de estar la maquina para su adecuado
funcionamiento, lo cual se visualizaba al individuo como un objeto manipulable a los

intereses de la organizacion.

Con la escuela de las relaciones humanas, se fue realizando una serie de
estudios, que era lo que realmente andaban buscando los administradores para sus

empresas y es ahi donde surgieron una serie de interrogantes y sus intereses se
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enfocaron en las personas, en donde se dieron cuenta de la importancia de los
colaboradores dentro de la organizacion y desarrollando de esta forma una serie de
técnicas administrativas que fueran capaces de crear condiciones para mejorar el

desempeiio humano.

“La evaluacion del desempefio constituye una técnica de direccion indispensable
en la actividad administrativa, ya que representa un medio para localizar problemas de
supervision, integracién, motivacion, discordancias o incluso del desaprovechamiento de
potencialidades de las personas.” (Chiavenato,2017, p.206), las evaluaciones de
desempeiio sin importar el tamafio de empresa o el tipo de empresa siempre seran
importantes para una organizacion y lo cual son importantes no solo para medir el
desempeiio de un individuo sino también para conocer cOmo se encuentra el ambiente

laboral.

¢,Cudl es el objetivo de las evaluaciones de desempefio?

Segun Chiavenato (2017), “La evaluacion del desempefio no es un fin en si, sino un
instrumento, un medio, una herramienta para mejorar los resultados de los recursos
humanos de la organizacion. Para alcanzar ese objetivo basico (mejorar los resultados de

los recursos humanos de la organizacion)” (p.213).
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1.3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.3.1. Objetivo General

Analizar el proceso de evaluacion de desempefio por competencias en relaciéon
con el rendimiento de los colaboradores, que aplica la empresa Sur Quimica S.A. alos
grupos ocupacionales de laboratorios, area de ventas, area de planta, gerencias, bodega

y departamentos administrativos.

1.3.2. Objetivos Especificos

o Identificar el proceso de evaluacion del desempefio por competencias que aplica
el departamento de Recursos Humanos a los colaboradores de la empresa Sur
Quimica S.A.

o Identificar el tipo de comunicacion que se utiliza para el proceso de evaluacion de
desempeiio por competencias.

o Identificar las competencias gerenciales, cardinales, especificas por area que
recomiendan los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A.

o Determinar si la empresa Sur Quimica S.A. cuenta con un diccionario por
competencias para las evaluaciones de desempenio.

o Determinar si los diferentes instrumentos actuales de evaluacion del desempefio
de los grupos ocupacionales de laboratorios, area de ventas, area de planta,
bodega, departamentos administrativos y puestos gerenciales, incluyen

competencias.

25



Elaborar una propuesta de mejora al proceso de evaluacién del desempefio por

competencias.

1.4. ALCANCES Y LIMITACIONES

1.4.1. Alcances

1.4.2.

Brindarle a la Gerencia de Recursos Humanos de la empresa Sur Quimica S.A.,
un instrumento de evaluacién de desempefio por competencias, actualizado y facil
de aplicar para cada grupo ocupacional en estudio.

La investigacion busca brindar a la organizacion una propuesta de mejora con los
puntos de analisis previos en estudio para brindar a la empresa un instrumento de

evaluacion mas sencillo de aplicar y enfocado a las nuevas tendencias.

Limitaciones

Dentro de las limitaciones que se presentaron durante la investigacion estan:

La Gerente de Recursos Humanos solicito revisar las preguntas de la entrevista,
gue se le aplico a ella 'y se excedio en el tiempo de aprobacion.

En la muestra seleccionada hay personal de la parte administrativa y operativa,
por lo cual el personal operativo no cuenta con una computadora y se realizo el
cuestionario en fisico y en la parte administrativa de manera digital, lo cual era
mas lenta la aplicacion de este instrumento.

El tamafio de la muestra es grande, por lo que dificulté coincidir con los horarios

entre el investigador y los colaboradores de la muestra en estudio.
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e La Gerente de Recursos Humanos solicito revisar las preguntas del cuestionario
antes de aplicarse a la muestra, por lo cual se realiz6 un cambio total del
cuestionario, con este cambio hubo un atraso de tiempo con la aplicacion de

estos.

1.5 APORTE DEL INVESTIGADOR

Con la investigacion, su propésito es poder brindarle a la Gerencia de Recursos
Humanos de la empresa Sur Quimica S.A., la actualizacion de la evaluacién de
desempeiio por competencias que es implementada actualmente al grupo ocupacional
administrativo, poder realizar un cuadro comparativo de las evaluaciones que son

aplicadas por la institucion e ir indicando cuales poseen competencias y cuales no.

Brindarle a la empresa diferentes propuestas para mejorar los procesos y los

instrumentos de evaluaciéon del desempefio por competencias.
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CAPITULO Il
MARCO TEORICO
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En el presente capitulo se va a subdividir en dos partes, la primera parte se va a
desarrollar el contexto historico de la organizacién en la cual se va a realizar el proyecto

de investigacion.

En la segunda parte estara constituido por el contexto tedrico- conceptual, en
donde hace referencia a los conceptos relacionado con el proyecto de investigacion,
permitiendo de esta forma mayor contextualizacion sobre el tema en estudio, en este

caso las evaluaciones de desempefio por competencias.

2.1 CONTEXTO HISTORICO

2.1.1 Resefia Historica

El proyecto de investigacion se desarrollara en la empresa Sur Quimica S.A., que

se encuentra actualmente ubicada en la Uruca, San José, Costa Rica.

La historia de Sur estd intimamente relacionada con la historia de la familia
Giordano, encabezada por el Ingeniero Lorenzo Giordano Beccaria (q.d.D.g.) empresario
italiano que dedico toda su vida a la industria de las pinturas; por 35 afios estuvo al frente

de la empresa que fundd en 1967 en la Ciudad de Arequipa, Peru.

A sus 26 afos, en 1956, don Lorenzo Giordano emigra de Italia a Peru, para
trabajar como técnico en Fast, una compafia quimica fabricante de pintura, en la cual
participaban sus tios maternos. Después de 4 afios es nombrado Director Técnico y logra

con buenos productos colocar a Fast en un segundo lugar en el mercado peruano.
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La ciudad de Arequipa al sur del Peru da origen al nombre de Sur Quimica, S.A.
(por su ubicacion geogréfica) y constituye el escenario donde don Lorenzo funda su

primera compafiia, en 1967.

En 1971 el entorno politico del Perd y sus paises vecinos se complica, lo que le
obliga a cambiar los planes de crecimiento en la region. Ese mismo afo, funda en la
ciudad de Managua: Nicaragua Quimica, S. A. (Nicar Quimica S.A.), utilizando la misma
tecnologia y marca que le dieron éxito en el PerU. La alta calidad de los productos, la
vocacion de servicio al cliente y la formaciéon de un equipo humano competente le
permiten crecer y consolidar este nuevo mercado, asi es que para julio de 1973 ya tenia

una participacion del 45 % del mercado.

El éxito prematuro de las operaciones en Nicaragua da origen a una verdadera
expansion internacional, iniciando con el establecimiento de Sur Quimica de Costa Rica
S.A., en San José, Costa Rica. Con algo de fabricacion y de importacién de productos
desde Nicaragua, esta compafia comienza a dar sus primeros pasos, iniciandose el
ejercicio de expansion internacional con el que Lorenzo Giordano sofi6 desde la apertura

de su empresa.

A solo 6 afos de su fundacion y con un terremoto de por medio, logro situar el
nombre de Sur en el primer lugar del mercado nicaragiense, frente a fuertes
competidores tradicionales. Mas pierde la batalla en el frente financiero y no teniendo
mas alternativa, entrega la Compafiia Nicar Quimica. La expansion internacional cobré

Su precio.
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En 1977 se traslada y se establece en San José, Costa Rica, dedicandose por
entero a Sur Quimica de Costa Rica, S.A. En un periodo muy corto, la empresa entro en
plena produccién y consolida su primera fase de crecimiento en 1982. Ahora con el centro
de operaciones en Costa Rica, inicia una nueva etapa de expansién internacional, se
inicia la comercializacion en Honduras (1984), Panama (1986), Guatemala (1989),
Nicaragua (1991), Puerto Rico (1993), México (1997), El Salvador (1999), Jamaica
(2002) y Chile (2002). Asimismo, como parte de su actual diversificacion de mercados,

ha iniciado la exportacion de resinas hacia Norte y Sur Ameérica.

En esta Ultima década, el crecimiento de la empresa ha sido acelerado. En 1995,
la compafia inaugurd las nuevas plantas de pinturas y resinas, (materia prima para la
elaboracién de pinturas) y el Ministerio de Recursos Naturales, Energia y Minas de Costa
Rica, le otorgé a Sur Quimica un reconocimiento por la preservacion del rio Tarcoles,
confiriéendole el Premio de Bandera Ecologica. En 1997, Sur Quimica se convierte

también en representante de la linea de Pintura Automotriz Glasuirit.

En el afio 2001 amplia su oferta hacia el mercado inaugurando su nueva planta
con un proceso de manufactura de ultima generacion, completamente automatizada que
le permite duplicar su capacidad instalada. En noviembre del mismo afo, el Ing. Lorenzo

Giordano fallece, dejando como presidente de la compaifiia a su hijo Enrico Giordano.

El mercado del exterior es atendido por unidades comercializadoras localizadas

en Centroamérica, México y Puerto Rico. Actualmente la compafiia ofrece una amplia
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gama de productos como pinturas, revestimientos, lacas, esmaltes, resinas y otras

especialidades del area industrial y del repintado automotriz.

Con la apertura de mercados, las alianzas estratégicas y la globalizacion, Sur se
prepara para hacer frente a los cambios del medio ambiente. Enfrenta los retos del siglo
XXI con una compafia de alta tecnologia y en constante desarrollo, que busca el
equilibrio en la satisfaccion de los clientes, el bienestar de los empleados, la confianza

de sus accionistas y de las comunidades en que opera.

Sur Quimica, S.A. es rigurosa en el cumplimiento de las Leyes Ambientales y
consiente de la importancia de preservar las riquezas naturales; es por ello que lleva a
cabo constantes esfuerzos por colaborar con el objetivo comin, mediante la construccion
de una planta de tratamiento de aguas residuales, de forma que estos residuos no alteren
el equilibrio ecoldgico del pais. A través de estas acciones la Corporacion se identifica y
gana reconocimiento como una organizacion que cuida y preserva la fauna y la flora,

patrimonio actual y herencia de nuestros futuros descendientes.

La formacion eminentemente técnica de los altos ejecutivos de la compaiiia ha
impulsado un proceso de mejoramiento continuo en los sistemas de produccion, en
procura de obtener cada dia un mayor valor agregado para el cliente, mediante la
introduccion de tecnologia innovadora, aunado a una estructura moderna, personal
especializado, con muchos afios de estabilidad laboral, una gran capacidad de
investigacion y desarrollo, equipos modernos y actitud positiva hacia los nuevos retos.

Pagina web de Gruposur: http://www.gruposur.com/web/sobre-sur. 29 de diciembre de 2018
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Imagen 1 Fundador de la empresa, Ing. Lorenzo Giordano Beccaria (g.d.D.g.)

FUENTE: Pagina web de Gruposur: http://www.gruposur.com/web/sobre-sur. 29 de diciembre de 2018

2.1.2 Misién de Sur Quimica S.A.

Hacer realidad la vision a través de la diversificacion y expansion de productos y
servicios, con nuestros valores corporativos en armonia con los grupos que

interactuamos y con pasion por lo que hacemos.

2.1.3 Vision de Sur Quimica S.A.

Ser un grupo de empresas que trascienda fronteras con excelencia, en todo lo que

hagamos y de manera sostenible.
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2.1.4 Valores

e QOrientacion al cliente

e Trabajo en Equipo

e Liderazgo

e Compromiso ambiental

e Responsabilidad corporativa

e Excelencia

e Integridad

FUNDAMENTOS | GRUPO

Vision

Imagen 2 Fundamentos Grupo Sur

Ser un grupo de empresas que frascienda
fronferas con excelencia, en todo lo que

hagamos y de manera sostenible.

Mision

Hacer realidad la visién o trovés de la

diversificacion y expansion de ploductos Y
volores co

servicios, con r

en armonia con los

grupos  que

interactuomos y con pasién por lo que

Politicas

Siendo el Grupo Sur una componia responsable con el ombiente, lo calidad de sus productos,
sarvicios y la solud de sus colaborodores, s compromete o:

1. Proteger el ombiente mediante el control y o pr
de los recursos y o conservacion de su entomo natural.

de la i6n, el uso racional

2. Proporcionar productos y servicios con vaolor agr do. que cumplon con los mas oltos
estdndores de colidod satistaciendo los requerimientos, superando las expecialivas de los clientes,
proveedores y demés partos interesodos.

3. Incrementor lo participacion en el mercodo. o fravés de la diverificacion y expansion de
productos y servicios, de una forma eficiente y rentable que permita lo sostenibiidad del negocio.
el liderazgo, la innovacién y la mejora continua en lo organizacian.

4. Goronlizor vn ombienio loboral sono y seguro. ¢n un esfuero conjunio con nuestros
los rie a las operaciones y el entorno de la compofia.
mconhvonao el cmcmenlu personal, el bienestar fisico, mental y sociol de ias personas,

hacemos. §. Promover, educor, desarroliar y motivar ol personal y las portes infetesodas. con el fin de crear
una culturo basada en los valores que un de 5
orgonizacional y comunitorio,
6. Cumpir con los legales y ofros s de la on y de los
pottes interesadaos.
Valores M "
ORIENTACION AL CLIENTE TRABAJO EN EQUIPO LIDERAZGO AMBIENTAL RESPONSABILIDAD
CORPORATIVA
Volotor @ nuomo; clsonlm mnao Valorar ol lruba;o grupal como  Ir a la vonguoardio en todo o gue  Respeto ol ombcmo minimizando
nuestra nuestras i jandoe el impocto el wo (¢ con toda forma de
reconocer y comptomelcmos con  motos ovgommc-onolm con bate  involucrondo ol maximo o nuestros  oficiente  de  los  rOCUMOS.  gestibn  organizacional.  que
ws necesidades y expectativas, en los de lo en un cima geslionando cdecvadamente 03 dignifique a nuestros
procurando siempre su satisfaccién  unidad, la  pa ion, ] ol que el resduos y pr o o i o
y fidelidad. cooperacién, el compomiso y el ospmlu de trabajo en equipo y que  reduccién de emisiones.  gestién de los riesgos asociados, la
respelo, permita clconzar los metas de la  contribuyendo osi con el bi ) i y
EXCELENCIA INTEGRIDAD organizacion pora los futuras generociones que permita e  blenestar
socioeconémico y ambiental
Buscor constantemenie lo  Aciuor honesia y ronsporeniemente.
ehoen-c»o de nuestro frabojo, genetondo confianza en nuestros
buenas practi (S . chentes y partes
que estimulen la  mojoro, ol j
desarrolio y lo Innovacién como  de lkirgo plazo, bosados en una
camino pora sobrepasar nuestros  conducta éfico, moral y legal.
proplos limites, ofreciendo siempre
productos y servicios de calidod,
con volor ogregodo Y 180« 1S0.,  OMSAS.
tos i 9001 | 14001 S
Version: 1 Fecho: 04/07/16 PO04 = = CEO. Enico Giordano Sesia

del cliente

FUENTE: Pagina web de Gruposur: http://www.gruposur.com/web/sobre-sur. 29 de diciembre de 2018
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Imagen 3 Certificacion Sur Quimica S.A. 1ISO 9001:2015
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Imagen 4 Certificacion Sur Quimica S.A. 1ISO 14001:2015
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Imagen 5 Certificacion Sur Quimica S.A. OHSAS 18001:2007
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Imagen 6 Productos de Sur Quimica S.A.
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FUENTE: Pagina web de Gruposur: http://www.gruposur.com. 29 de diciembre de 2018
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Imagen 7 Logo Sur Quimica S.A.

Logo Sur Quimica S.A.

SUR.

FUENTE: Pagina web de Gruposur: http://www.gruposur.com. 29 de diciembre de 2018

Imagen 8 Fachada de Sur Quimica S.A
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FUENTE: Péagina web de Gruposur: http://www.gruposur.com. 11 de enero de 2019
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2.2 CONTEXTO TEORICO-CONCEPTUAL

En este apartado se va a mencionar los conceptos que van a ser de referencia

para el desarrollo del proyecto de investigacion.

2.2.1 Las Organizaciones

“En el mundo admirable en que vivimos se puede constatar, sin dificultad, que las
organizaciones son el invento mas sofisticado y complejo de toda la historia de la
humanidad. Son la base fundamental de la invencion y reinvencion del resto de las
creaciones del ser humano” (Chiavenato, 2017, p.1), en realidad vivimos en una sociedad
de organizaciones, todo lo que nos rodea esta compuesto por organizaciones, en ellas
se inventan, proyectan, realizan una serie de actividades y en las cuales con el pasar del

tiempo se aprenden.

Existen muchos tipos de organizaciones, instituciones gubernamentales, no
gubernamentales, tiendas, bancos, escuelas y un sin fin de ejemplos que se podrian
mencionar, en las cuales en ellas se crean servicios y bienes, cada una con
caracteristicas muy diversas, en las cuales generan un valor y riqueza. No existen
organizaciones iguales, hay desde microempresas hasta macroempresas, todas con
diferentes caracteristicas y enfocadas unas a brindar productos y otras a brindar

servicios.

Como indica Chiavenato (2017) “Las organizaciones estan dotadas de recursos
materiales y financieros, pero su base esta constituida por las personas que aportan sus

conocimientos, habilidades y competencias” (p.2), sus recursos por si solos son objetos
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inertes y estaticos, son las personas que dan ese impulso, inteligencia y dinamica para

que todo funcione como organizacion.

Las organizaciones por si solas no tienen éxito, deben de ser administradas,
controladas y dirigidas, conocer el capital humano que las hace funcionar. “Una
organizacion es un conjunto de personas que actian juntas y dividen las actividades en
forma adecuada para alcanzar un propésito comun.” (Chiavenato, 2017, p.19), en la cual
permite que un conjunto de personas combine sus esfuerzos para el logro de los

objetivos y metas.

“La principal explicacion de la proliferacion de las organizaciones consiste en que
ciertas metas so0lo se pueden alcanzar mediante la accion convergente de grupos de
personas”. (Chiavenato, 2017, p.20), dentro de una organizacion, es de suma
importancia en trabajo en conjunto, no es posible que una sola persona logre el éxito de

una institucion.

Las organizaciones son mucho mas que crear bienes o servicios, dentro de una
organizacion es donde muchas personas pasan sus vidas, teniendo un impacto en sus
vidas, ya sea de forma positiva 0 negativa, es lo que conocemos como clima

organizacional (CO).
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2.2.2 Las personas en las organizaciones

Dentro de una organizacién siempre vamos a tener personas que laboran en ellas,
ya sea una participacion directa o indirecta, cada una de ellas con diferentes
caracteristicas, su religién, su forma de actuar, su lenguaje, pero son parte importante
de una organizacion, es la energia que la nutre, la inteligencia que la hace funcionar, por
si sola una organizacion no funciona, un conjunto de maquinas no puede hacer

funcionarla.

Las personas pueden participar de muchas maneras en las organizaciones, de

esta manera también poseen multiples facetas.

Imagen 9 Las personas en las organizaciones

1. Introduccién al comportamiento organizacional
2. El mundo de las organizaciones
3. Las organizaclones y su administracion

4. Diferencias Individuales y personalidad
5. Percepcion, atribucion, actitud y decision
6. Motivacion y compromiso
7. Calidad de vida en el trabajo

8. Grupos y equipos: comportamiento grupal e integral
9. Equipos y empowerment
10. Comunicacion
11. Liderazgo, poder y politica
12. Estrés, conflicto y negoclacion

13. Disefto organizacional
14. Cultura organizacional
15. Cambio y desarrollo organizacional
16. Organizaciones de aprendizaje y conocimiento corporativo

17. Las organizaciones en un mundo en constante camblo y
transformacion
18. Estrategia organizacional

FUENTE: (Idalberto Chiavenato, 2017) Comportamiento Organizacional. (P.70)
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Segun Chiavenato (2017) “La integracion entre individuo y organizacion no es un
problema reciente. Las primeras preocupaciones surgieron con los antiguos filosofos
griegos. Max Weber planteé la hipétesis de que la organizacién puede destruir la
personalidad individual mediante la imposicion de reglas y procedimientos, pues
despersonalizan el proceso de relacion con los individuos”. (p.66), con el pasar del

tiempo se fue dando un enfoque mas humanista centrado en el hombre y el grupo social.

Poco a poco se dieron cuenta, que tanto las personas tenian sus propios intereses
y objetivos por cumplir, es por ello que se dice que la relacion entre las personas y las
organizaciones deben de ser reciproca, las empresas necesitan de las personas para
poder producir, ya que sin las personas es imposible poner en marcha una compafiia, de
la misma manera las personas necesitan de las organizaciones para poder ser

remunerado su trabajo y poder subsistir.

Los objetivos personales como organizacionales deben de tener aspectos en
comun, ya que el propdsito es que ambas partes puedan ir creciendo, sin embargo, no
siempre es asi, muchas veces, la relacion se torna tensa y conflictiva, debido que a la

consecucion de los objetivos de una parte impide que se cumplan los objetivos de la otra.
Imagen 10 Objetivos Organizacionales e Individuales

La organizacién quiere lograr:

- Utilidad, productividad, calidad, reduccién
de costos, participacion en el mercado,
satisfaccion del cliente, etcétera.

Organizacionales

Las personas quieren obtener:
Salario, beneficios sociales, seguridad
Individuales 12 =i
e * y estabilidad en el empleo. Condiciones
adecuadas de trabajo. Crecimiento profesional.

FUENTE: (Idalberto Chiavenato, 2017) Administracion de Recursos Humanos. (P.66)
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2.2.3 Administraciéon de Recursos Humanos

Hoy en dia, existe minimo un generalista o especialista en recursos humanos que
se encarga de realizar las funciones dentro de una organizacién, sin embargo, muchas
compafiias (empresas familiares, microempresas) lo enfocan exclusivamente al tema de
planillas, sin embargo, la administracion de recursos humanos va mas alla, segun
Dessler (2015). “La administracion de recursos humanos es el proceso de contratar,
capacitar, evaluar y remunerar a los empleados, asi como de atender sus relaciones
laborales, su salud y seguridad, y de manejar los aspectos de equidad (p.4), es muy
importante ejecutar una adecuada gestidn, ya que no existe una “receta” que indique
como realizar un proceso para tener éxito en la contratacion, es por eso que recursos

humanos es uno de los procesos mas importantes y complejos de una empresa.

Una adecuada administracion de recursos humanos dentro de una organizacion
tiene grandes beneficios, existe menos rotacion de personal, contar con la persona
idénea para el puesto de trabajo, se evita perder tiempo en entrevistas, lograr que el
personal se identifique con la empresa, dando su mayor esfuerzo, en un adecuado
proceso de reclutamiento y seleccion de personal es visible darse cuenta si la persona
tiene objetivos y metas compatibles con la empresa, logrando de esta forma una

identificacion con la misma.

Dessler (2015) en su libro “Administracion de Recursos Humanos” daba un

ejemplo de un presidente de una empresa:

Durante muchos afios se ha dicho que el capital es el cuello de botella de una

industria en desarrollo. Creo que ya no es asi. Pienso que la fuerza de trabajo y la
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incapacidad de una organizacidén para reclutar y mantener una buena mano de
obra es lo que constituye el cuello de botella de la produccidén. No conozco ningun
proyecto importante, respaldado por buenas ideas, vigor y entusiasmo, que se
haya detenido por falta de dinero. Conozco industrias cuyo crecimiento se ha visto
entorpecido o se ha detenido, en parte, porque fueron incapaces de mantener una
fuerza laboral eficiente y entusiasta; creo que esto ser4 aun mas valido en el

futuro. (p.5)

Con el tiempo nos hemos dado cuenta de que el factor humano es uno de los
activos mas importantes dentro de una empresa, mantener el personal idoneo y motivado
va a ser que la empresa logre cumplir con las metas y objetivos, es importante también
gue al realizar una adecuada gestion de este en donde permita que los colaboradores
puedan tener la confianza en sus puestos de trabajo para poder innovar y mejorar

algunos procesos, siempre que se tenga las politicas de la compafiia en primer plano.

La administracion de recursos humanos también se ve influenciada por las
generaciones y su comportamiento dentro de una organizacién, como lo es los Baby
Boomer, generacion “X”, Generacion “Y”, Generacion “Z” todos tienen diferentes formas
de actuar, pensar y prioridades, es por eso que se deja en evidencia lo complicado que

es la administracion del recurso humano dentro de una compania.

2.2.4 Evaluacion del Desempefio

La evaluacion del desempefio tiene un rol muy importante dentro de una
organizacion y este proceso es complejo, es una gran responsabilidad para el supervisor

ya que de una buena calificacion depende un ascenso o un aumento salarial del
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subordinado, y muchos colaboradores son optimistas con las calificaciones a obtener ya
gue muchas veces existe cierto descreimiento sobre este método y no se le toma la

verdadera importancia.

Segun Chiavenato (2017) define evaluacién “Es la forma en que las personas,
equipos u organizaciones realizan sus tareas y actividades y con ello alcanzan los
objetivos organizacionales y promueven excelentes resultados.” (p.206), lo cual el
desempefio puede ser medido bajo una métrica de forma cuantitativa que estén

relacionadas con las metas u objetivos a evaluar.

Chiavenato en su libro “Administracién de Recursos Humanos” (2017), menciona

una serie de objetivos del desempefio que son:

e Calidad: produccion totalmente exenta de errores ofreciendo productos y servicios
dentro de las especificaciones.

e Velocidad: prontitud y tiempo de entrega reducido.

e Confiabilidad: produccion correcta y entrega segura y confiable.

e Flexibilidad: a través de la capacidad de mejora continua y la innovacién en

productos y servicios. (p.207)

Estos objetivos mencionados anteriormente son clave para una organizacion y es lo
gue busca todo empleador en sus colaboradores para poder lograr de forma satisfactoria

el cumpliendo de metas y objetivos.

“La evaluacion del desempeio consiste en evaluar el desempefio actual o anterior de

un trabajador con respecto a sus estandares de desempeno.” (Dessler, G.,2015, p.226)
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es importante que los colaboradores evaluados tengan conocimiento de cuéles vas a ser

los aspectos que evaluar.

Para lograr una mejor comprension otra definicion dada por Chiavenato (2017) indica
que la evaluacion del desempefio “Es una apreciacion sistematica del desempenio de las
personas y su potencial de desarrollo futuro. Cada evaluacién es un proceso de medir o
estimular el valor, la excelencia, las cualidades de una persona que desempefia un papel
dentro de una organizacion.” (p.206), es un proceso que tiene dinamismo
constantemente ya que en los diferentes lugares de trabajo ya sea de forma formal o

informal estamos siendo evaluados constantemente en el lugar de trabajo.

2.2.4.1 ¢ Por qué evaluar el desempeio?

Antes de responder esta pregunta, es importante que se tenga claro que para
poder confeccionar un instrumento de evaluacion del desempefio y que sea exitoso, el
mismo debe de estar apegado a los objetivos organizacionales y relacionados con la

mision y vision de la organizacion.

Para Marta Alles (2016) los objetivos de evaluar el desempefio “Entre sus objetivos
podemos sefialar el desarrollo personal y profesional de colaboradores, la mejora
permanente de resultados de la organizacion y el aprovechamiento adecuado de los
recursos humanos.” (p.310), en muchas ocasiones suele suceder que las jefaturas
realmente no conocen el factor humano con el que cuentan y por medio de una
evaluacion del desempefio conocen el potencial y la capacidad que tiene esa persona,

gue incluso puede estar apta para realizar carrera profesional dentro de la organizacion.
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En forma sintética, las evaluaciones de desempefio son Utiles y necesarias para:

e Tomar decisiones sobre promociones y remuneracion.

e Reunir y revisar las evaluaciones de los jefes y subordinados sobre el
comportamiento del empleado en relacién con el trabajo.

e Lamayoria de las personas necesitan y esperan esa retroalimentacién; a partir
de conocer como hacen la tarea, pueden saber si deben modificar su

comportamiento. (Alles, M.,2016, p.311).

También Dessler (2015) en su libro “Administracion de Recursos Humanos” menciona la

importancia de evaluar el desempefio:

Primero, la mayoria de los empleadores basan sus salarios, ascensos y
decisiones de retencién en la evaluacién del personal.

Segundo, las evaluaciones son fundamentales para el proceso de administracion
del desempefio del empleador. La administracion del desempefio consiste en
asegurarse de que el rendimiento de los trabajadores respalde las metas
estratégicas de la empresa.

Tercero, con la evaluacion, el gerente y el subalterno pueden elaborar un plan
para corregir cualquier deficiencia, asi como para reforzar las fortalezas del
trabajador.

Cuarto, las evaluaciones brindan una oportunidad para revisar los planes de

carrera del trabajador a la luz de sus fortalezas y debilidades.
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e Por ultimo, gracias a las evaluaciones del supervisor, se puede identificar si hay
necesidad de una capacitacion y determinar las medidas remediales requeridas.

(p.227)

Como se menciond anteriormente las evaluaciones del desempefio, no son
solamente para realizar un aumento de salario o para saber a quién debo o no despedir,
sino que es mucho mas que eso, tiene un impacto en la relacion de la empresa con el

colaborador.

2.2.4.2 Administracion del desempefio

“La administracion del desempefio consiste en definir, medir, motivar y desarrollar
de manera continua el desempefio dirigido a metas de los trabajadores.” (Dessler,2015,
p.227), con el proposito de corroborar que las metas del funcionario estén vinculadas con
las metas de la empresa, la importancia del que el funcionario reciba la realimentacion
después de cada evaluacion, que se les pueda facilitar los recursos que necesitan para
poder desarrollar su trabajo de la mejor forma, que reciban constantemente la
capacitacion que sea necesaria o simplemente para actualizar informacion para mejorar

su desempefio. El proceso se podra visualizar de mejor forma en el siguiente diagrama.
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Imagen 11 Administracion del desempefio
Establecer las metas estratégicas de la compania
Asignar metas a los departamentos, equipos e individuos
Evaluar el logro de las metas de manera continua
Reportar el logro de las metas a la gerencia, a los equipos y a los individuos

Tomar las medidas correctivas que se necesiten en tiempo real

FUENTE: (Gary Dessler, 2015) Administracion de Recursos Humanos. (P.227)

“El jefe no sélo debe supervisar y evaluar el desempefio, sino sobre todo realizar
el cuidado para que las personas aprendan cada vez mas, se desarrollen, definan metas
y objetivos desafiantes, reciban realimentacion en tiempo real acerca de sus resultados
y puedan alcanzar niveles extraordinarios de desempefio. Esto es lo que se denomina
excelencia operativa.” (Chiavenato,2017, p.208), para poder lograr todo esto debe de
existir una planeacion, organizacion, direccion y control por parte de todas las areas de
la organizacién para poder lograr el cumplimiento de los objetivos propuestos por parte

de la compafiia.

Tanto la evaluacion como la administracion del desempefio funcionan al comparar
‘lo que deberia ser” con “lo que es”. Los gerentes utilizan una o mas de tres bases
(metas, dimensiones laborales y competencias) para establecer de antemano cuales

“deberian ser” los resultados del empleado evaluado. (Dessler,2015, p.229)
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Imagen 12 Gestion del desempefio

Identificar resultados para

Discutir metas y objetivos Planear 3
e e metas mas amplias. Pactar
a 4 o. Estimar niveles Definir objetivos R
poyo. : especificos. Identificar
de desempefio de las y resultados por SR
personas. alcanzar. po -
Fijar acuerdos
Revisar . Sequir
Elaborar nuevo : Supervisar y orlentar
plan de accion continuamente

Evaluar el pericdo Capacitar a las personas.
considerado. Verificar realizaclones.
Ofrecer sesiones de Proveer retroalimentacion
Comparar los
retroalimentacion. Hacer e R e formal. Proporcionar
correcciones de rumbo din Informacion sobre
cuando sea necesarlo. P ’ el progreso.

Evaluar

FUENTE: (Idalberto Chiavenato, 2017) Administracion de Recursos Humanos. (P.209)

2.2.4.3 Relacién de la evaluacion del desempefio con otros subsistemas

La evaluacion del desempefio para que sea un instrumento efectivo y funcional
para una organizacién debe de trabajar en conjunto con otros subsistemas, como lo es
los perfiles de puestos o descripcion de los puestos, para poder contar con el criterio
necesario y realizar un comparativo con las funciones que la persona debe de realizar,
solo asi se podra conocer y dar una opinion objetiva, si la persona esta o no adecuandose

al puesto asignado.
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Imagen 13 Relacién entre subsistemas

Relaci6n entre subsistemas

Renumeraciones'
y beneficlos

Andlisis y
descripcion
de puestos

Desarrolio
y planes de
sucesion

Formacién

FUENTE: (Marta Alles, 2016) Direccién Estratégica de Recursos Humanos. (P.311)

Las evaluaciones del desempefio se utilizan mas que determinar los salarios, Alles
(2016) afirma. “La evaluacion permite detectar necesidades de capacitacion, descubrir
persona clave para la organizacion, descubrir que su colaborador desea hacer otra cosa,
encontrar a la persona que estaba buscando para otra posicion, motivar a las personas
al comunicarles un desempefio favorable e involucrarlas a los objetivos de la empresa”
(p-313), esto significa que este instrumento es funcional porque se puede lograr la mejora
en la actuacion futura de las personas y logra también mejorar los resultados de la
empresa, es un “ganar-ganar” por parte de ambas partes, para los colaboradores es

motivante e importante que sus jefaturas le indiquen cémo estan realizando su trabajo.

2.2.4.4 Relacién de las evaluaciones de desempefio con las remuneraciones

Si los objetivos propuestos por la compafia fueron alcanzados por los
evaluados, el resultado puede relacionarse con un aumento de la remuneracion o con

algun tipo de incentivo.
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Imagen 14 Relacién de evaluacion de desempefio con los diferentes subsistemas

Como se relaciona la evaluacién de desempefio
con los diferentes subsistemas de Recursos Humanos

FUENTE: (Marta Alles, 2016) Direccion Estratégica de Recursos Humanos. (P.339)

2.2.4.5 Los problemas mas comunes en la evaluacion del desempefio

Uno de esos problemas, es no brindarle al colaborador una retroalimentacion clara
y adecuada, Alles (2016) en su libro “Direccion Estratégica de Recursos Humanos”

menciona algunos:

carencia de normas;

criterios subjetivos o poco realistas;

falta de acuerdo entre el evaluado y el evaluador;

errores del evaluador;
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e mala retroalimentacion;

e comunicaciones negativas. (p.314)

Existe forma de poder evitar que estos problemas se den en una organizacion,
como es capacitar de forma adecuada a las personas que van aplicar la evaluacion (se
recomienda que el evaluador sea la jefatura directa o la persona que haya pasado mucho
tiempo al lado del funcionario) de cémo utilizarla, también el disefio de una herramienta
de evaluacién apegada a las normas, politicas y objetivos de la empresa para que la
misma tenga un resultado exitoso, actualmente la mayoria de los formularios son

disefiados por medio de sistemas informaticos.

2.2.4.6 ¢, Quién deberia hacer la evaluacion?

Por lo general la recomendacion que se le da a los gerentes operativos, es que la
persona que realice la evaluacion a los subordinados sea el jefe inmediato, y la
responsabilidad de recursos humanos es brindarles una capacitacion de la aplicacion
adecuada de este instrumento y “que mejoren sus habilidades de evaluacion, vigilen la
eficacia del sistema de evaluacion y se aseguren de que no se quebranten las leyes de
la igualdad de oportunidades en el empleo” (Dessler, 2015, p.230), no es recomendable
guiarse Unicamente por la evaluacion del supervisor, ya que muchas veces se realiza de

forma subjetiva por parte del supervisor, ya sea porque “me cae bien o mal”.

Para Chiavenato (2017) la responsabilidad de la evaluacion del desempefio recae

en varias personas:
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El jefe: En casi todas las organizaciones, el jefe de linea asume la
responsabilidad del desempefio de los miembros de su equipo y su
evaluacion. En ellas, el propio jefe o el supervisor evaltan el desempefio
del personal con asesoria del &rea encargada de administrar a las
personas, la cual establece los medios y criterios para tal evaluacion.

La propia persona: En las organizaciones mas democraticas, el propio
individuo es responsable de su desempefio y de su propia evaluacion. Esas
organizaciones emplean la autoevaluacion del desempeiio, de modo que
cada persona evalua el propio cumplimiento de su puesto.

El individuo y el jefe: Ahora, la APO (administracion por objetivos) es en
esencia democratica, participativa, incluyente y muy motivadora. Con esta
nueva APO, la evaluacion del desempefio se orienta. (p.211) en la
formulacion de los objetivos los cuales recae la responsabilidad tanto en el
evaluado como en la jefatura, los mismos no deben de ser impuestos sino,
todo lo contrario se debe de negociar por medio de un conceso,
compromiso por parte del evaluado en el cumplimiento de los objetivos
propuestos, también como existe un compromiso por parte del evaluado,
debe de existir un compromiso por parte de la jefatura en facilitarle los

recursos necesarios para lograr el cumplimento de los mismos, “el
desemperfio constituye la estrategia individual para alcanzar los objetivos
pretendidos” (Chiavenato,2017,p.212), es importante también la medicion

de los resultados el cual debe de tener fundamentos cualitativos creibles y
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alcanzables y la retroalimentacién durante el proceso para que la persona

evaluada conozca su desempefio, la base es la comunicacion.

Segun Dessler (2015), el gerente tiene varias opciones:

Evaluaciones de los Pares: Dado que cada vez mas empresas utilizan equipos
autodirigidos, el hecho de que un trabajador sea evaluado por sus colegas se esta
volviendo cada vez mas popular. Por lo general, un empleado elige a un director
de evaluacién cada afio. Luego, esta persona selecciona a un supervisor y a tres
0 cuatro colegas para evaluar el trabajo del empleado. Las evaluaciones de los
pares ofrecen beneficios. Los investigadores descubrieron que las evaluaciones
de los pares tenian “una influencia positiva inmediata al [mejorar] la percepcién de
la comunicacion abierta, la motivacion hacia la tarea, la holgazaneria social, la
viabilidad grupal, la cohesion y la satisfaccion”.

Comités de Evaluacion: Por lo general, los comités de evaluacion incluyen al
supervisor inmediato del trabajador, asi como a otros tres o cuatro supervisores.
El uso de varios evaluadores resulta ventajoso, ya que ayuda a evitar problemas
como el sesgo de utilizar a un solo evaluador. Asimismo, permite que diferentes
evaluadores observen distintas facetas del desempefio de un trabajador. Con
frecuencia los estudios descubren que rara vez coinciden las puntuaciones
obtenidas de diferentes fuentes. Por consiguiente, es aconsejable obtener
evaluaciones del supervisor, de su jefe y de al menos otro gerente que esté

familiarizado con el trabajo del individuo.
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Autoevaluacion: Algunas compafiias solicitan a los empleados que se evallen a
si mismos, por lo general considerando también la evaluacion de los supervisores.
El problema bésico, desde luego, es que los trabajadores generalmente se
asignan puntuaciones mas altas, que cuando son evaluados por sus supervisores

0 sus colegas.

Evaluaciones por parte de los subalternos: Muchas organizaciones solicitan a su
personal que califique el desempefio de sus gerentes, con la finalidad de mejorar
su desarrollo, mas que con propositos de remuneracion. Aqui el anonimato afecta
las respuestas. Los gerentes que reciben retroalimentaciéon de subalternos
identificados califican el proceso de evaluacion ascendente de modo mas positivo,

gue los gerentes que reciben retroalimentacion anénima. (p.230-231).

2.2.4.7 Pasos de una evaluacion de desempefio

Existen pasos para realizar una adecuada evaluacion de desempefio:

Definir el puesto: Como se menciond anteriormente es indispensable que el
instrumento de evaluacion de desempefio esté apegado al perfil de puesto o
descripcion de puestos, es importante “la definicion del modelo por competencias
para luego describir los puestos de la organizacion. Una sugerencia al respecto:
asegurarse que el supervisor y el subordinado estén de acuerdo en las
responsabilidades y los criterios de desempefio del puesto” (Alles, 2016, p.315)

Evaluar el desempefio en funcién del puesto: Es de suma importancia que el

subalterno conozca y sea capacitado en los aspectos que se le van a evaluar.
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e Retroalimentacion: Después de una evaluacion, todas las personas esperamos

gue seamos retroalimentadas sobre los aspectos de mejora o seamos felicitados

por el trabajo que estamos realizando, lo recomendable es no esperar mucho

tiempo después de la evaluacion, ya que no tendria la misma efectividad.

Segun Alles (2016), el andlisis de la gestion o el desempefio de una persona tiene a

su vez tres momentos diferentes:

Una etapa inicial de fijacién de objetivos, en la que se establecen los objetivos
principales del puesto y los prioritarios para el afio. Esta etapa inicial debe
materializarse en una reunion donde estos objetivos se establezcan.

Etapas intermedias o de evaluacion del progreso. Antes de llegar al periodo
final de evaluacion —generalmente un afilo— es aconsejable establecer con
cierta periodicidad —por ejemplo, cada tres meses, cada cuatro o cada seis—
una reunion de progreso, donde se realice un balance de lo actuado en ese
ejercicio en curso y el avance en la consecucion de objetivos.

Al final del periodo, reunion final de evaluacion de los resultados. Si por alguna
circunstancia una persona tuvo dos dependencias —por ejemplo, un consultor
gue en el afio lleva dos grandes proyectos reportando a dos jefes diferentes—,
sera evaluada por los dos jefes; si el empleado es transferido durante el afio
de area, de plaza o ciudad, debera segmentarse el periodo y sera igualmente

evaluado por los diferentes jefes. (p.315)
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Imagen 15 Secuencia de una evaluacion de desempefio

Secuencia de una evaluacion de desempeiio

DescrpBve 0ol puesto Conouctas obsenvadas

Ewalunclan
o8 desempano

Reqlstro @ 13 reunian
de retraalimantacian

FUENTE: (Marta Alles, 2016) Direccion Estratégica de Recursos Humanos. (P.316)

2.2.4.8 Pasos de lareunion de retroalimentacion

Por supuesto en toda reunion se debe de ir preparado a los temas a tratar y mucho
mas cuando se va a comunicar el resultado de una evaluacion y mas aun cuando el
resultado de la misma no es tan favorable, “en la reunién, finalmente, se debera explicar
con fundamentos los motivos por los cuales el empleado fue evaluado de una manera
determinada”. (Alles,2016,317), es importante en la reunion tomar en cuenta algunos
consejos para generar un clima agradable y no amenazante para el evaluado, un saludo
cordial, realizar un resumen de la evaluacion, brindar la oportunidad que el evaluado
exprese sus sentimientos y por ultimo preguntar si hay dudas al respecto y cerrar con

una frase positiva.
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Existe ocasiones en las cuales las evaluaciones de desempefio no son
satisfactorias, sin embargo, si las evaluaciones anteriores han sido positivas, se puede

implementar un plan de mejora del rendimiento, segun Alles, (2016):

Para lograrlo, tienen que comprender el propésito del programa en primer lugar el jefe
del empleado en cuestion, y en segundo lugar el colaborador mismo. Luego, el programa

debe tener un plazo definido, un plan de mejora del rendimiento debe incluir:

e instrucciones y orientaciones verbales;
e comentarios y sugerencias frecuentes;
e conversaciones formales e informales;
e reportes de evaluacion del rendimiento;

e entrenamiento; advertencias verbales y por escrito. (p.317)

Debe de existir un plan de accion con fechas asignadas y por supuesto con
revisiones constantes y las firmas respectivas de las personas involucradas, para realizar

un plan de accion se debe:

“Analizar el tipo de problemas y las posibles causas que hayan dado origen a la
situacion, pensar medidas realistas que podrian ayudar a rectificar el problema. Posibles
ideas: ¢ Necesita entrenamiento? ¢, En qué? ¢ Necesita repasar la descripcion del puesto?
¢ Tiene dudas sobre las politicas o los procedimientos?”, (Alles,2016, p.317-318) es

importante asignar un mentor para aconsejar y guiarlo en el programa.
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2.2.4.9 El rol de Recursos Humanos en la evaluacion de desempefio

Es cierto que el rol de recursos humanos tiene un papel importante en un proceso
de evaluacion de desempefio, sin embargo, es un gran error pensar que las evaluaciones
son una herramienta que otorga cierto poder, en el caso de recursos humanos debe
predominar un papel de asesor staff, coadyuva a la implementacién de la herramienta en
funcion de entrenar a los futuros evaluadores, vela por la objetividad del sistema y

también administra la herramienta que se va aplicar.

Por supuesto las evaluaciones de desempefio tienen mucha relacion con la
carrera profesional de las personas dentro de la organizacion, ya que gracias a ellas se

puede realizar planes de promocion y desarrollo de los evaluados.

2.2.4.10 Métodos Tradicionales de la evaluaciéon del desempefio

Aunque existan ya métodos tradicionales para evaluar el desempefio, las mismas
deben de ajustarse al nivel jerarquico y a los objetivos de la empresa, “La evaluacion del
desempeno es un medio, un método y una herramienta, pero no un fin en si” (Chiavenato,
2017, p.215), el cual es rico para la recopilacion de la informacién y se puede canalizar

para buscar mejoras, los principales métodos de evaluacion del desempefio son:

2.2.4.10.1 Método de escalas graficas

Es el método mas utilizado y comun, se debe de aplicar con mucho cuidado para
no caer en la subjetividad y los perjuicios del evaluador, dichos resultados pueden ser
resumidos en tratamientos estadisticos y matematicos, “el método de escalas graficas

mide el desempefio de las personas con factores ya definidos y graduados. Asi, utiliza
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un cuestionario de doble entrada, en el cual las lineas horizontales representan los

factores de evaluacion del desempefio, y las columnas verticales los grados de variacion

de esos factores” (Chiavenato, 2017, p.2015).

Segun Chiavenato (2017) existe tres tipos de escalas gréficas:

Escalas gréaficas continuas: son escalas en las cuales sdlo se definen los dos
puntos extremos, y la evaluacién del desempefio se sitla en un punto cualquiera
de la linea que los une. Existen un limite minimo y un limite maximo para la
variacion del factor y la evaluacién se ubica en un punto cualquiera de ese rango

de variacion.

Escalas gréaficas semicontinuas: el tratamiento es idéntico al de las escalas
continuas, pero con la diferencia de que, entre los puntos extremos de la escala
(limites minimo y maximo), se incluyen puntos intermedios definidos para facilitar

la evaluacion. (p.215)

Escalas graficas discontinuas: son escalas en las cuales ya se establecio y
describio la posicion de sus marcas y de las que el evaluador tendra que escoger
una para valorar el desempefio. Todos los ejemplos que presentaremos a
continuacién seran de escalas graficas discontinuas se representan con graficas
de dos entradas: en las entradas horizontales (lineas) se colocan los factores de
evaluacion del desempefio, y en las verticales (columnas), los grados o

calificaciones de los factores. (p.216)
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Imagen 16 Método de Escalas graficas

Cantidad Cantidad
insatisfactoria de excedente de
produccion produccion

» Figura 9.6 Escalas graficas continuas.

1 2 3 4
Cantidad x > , Cantidad
producida b ’ producida
Insatisfactoria Excelente
» Figura 9.7 Escalas graficas semicontinuas.
Cantidad ! 2 3 4  Cantidad
producida 8 d producida
Insatisfactoria Regular Buena Excelente

« Figura 9.8 Escalas graficas discontinuas.

FUENTE: (Idalberto Chiavenato, 2017) Administracion de Recursos Humanos. (P.216)

2.2.4.10.1.1 Ventajas del método de escalas gréficas

Algunas ventajas que menciona Chiavenato (2017) en su libro “Administracion de

Recursos humanos” son:

e Ofrece alos evaluadores un instrumento de evaluacion facil de entender y sencillo
de aplicar.

e Permite una vision integral y resumida de los factores de evaluacion, es decir, las
caracteristicas del desempefio mas importantes para la empresa y la situacion de
cada evaluado ante ellas.

e Simplifica en gran medida el trabajo del evaluador, y el registro de la evaluacion

no es muy complicado. (p.216)
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2.2.4.10.1.2 Desventajas del método de escalas graficas

Algunas desventajas que menciona Chiavenato (2017) en su libro “Administracion de

Recursos humanos” son:

e No brinda flexibilidad al evaluador, pues se debe ajustar al instrumento en lugar

de ajustarlo a las caracteristicas del evaluado.

e Esta sujeto a distorsiones e interferencias personales de los evaluadores, quienes
tienden a generalizar su apreciacion de los subordinados en todos los factores de
evaluacion. Cada persona percibe e interpreta las situaciones de acuerdo con su
“campo psicoldgico”. Esta interferencia subjetiva y personal, de orden emocional
y psicoldgico, inclina a algunos evaluadores al efecto del halo o al efecto de los
estereotipos, por los cuales los evaluadores consideran que un empleado
sobresaliente es Optimo en todos los factores. Por este mismo efecto, un
evaluador muy exigente puede considerar que todos sus subordinados son

tolerables o débiles en todos los aspectos.
e Tiende a caer en la rutina y a estandarizar los resultados de las evaluaciones.

e Necesita procedimientos matematicos y estadisticos para corregir distorsiones,

asi como la influencia personal de los evaluadores.

e Tiende a presentar resultados condescendientes o0 exigentes de todos sus

subordinados. (p.216)

Segun el método que se vaya a utilizar es importante utilizarlo con cuidado para evitar

desviaciones como las indica Chiavenato (2017):
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e Criterios confusos: como los factores permiten distintas interpretaciones, es
necesario emplear frases descriptivas que definan con precision cada factor

de la evaluacion.

e Efecto de halo: se entiende como la influencia que produce la impresion
general de un evaluado. Este efecto hace que el evaluador considere esta

impresion general cuando evalla cada factor.

e Tendencia central: se refiere a la tendencia a evaluar todos los factores de la

misma manera, de modo que todos merezcan la misma calificacion.

e Benevolencia frente a rigor exagerado: algunos evaluadores son
benevolentes, mientras que otros son rigurosos. Esto implica subjetividad en

la evaluacion.

e Prejuicios: esla tendencia de evaluar diferencias individuales, como edad, raza

0 sexo, que afectan la evaluacion de las personas. (p.216)

2.2.4.10.2 Método de eleccion forzada

Este método fue utilizado en la Segunda Guerra Mundial por las fuerzas armadas
de Estados Unidos, lo cual les preocupaba contar con un sistema de evaluaciéon que
neutralizara los efectos de halo y la subjetividad en el proceso, sin embargo, este método
obtuvo resultados muy satisfactorios y con el tiempo se empez6 a implementar en varias

compafias.
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2.2.4.10.2.1 Caracteristicas del método de eleccién forzada

Segun Chiavenato (2017) “El método de eleccion forzada consiste en evaluar el
desempeiio personal por medio de frases alternativas que describen el tipo de
desempeifio individual. Cada blogue estd compuesto por dos, cuatro o mas frases, y el
evaluador debe escoger s6lo una o dos de las que explican mejor el desempefio del

evaluado, por eso se llama “eleccion forzada”. (p.218)

Existe dos formas de composicion de este método:

e Los bloques estdn compuestos por dos frases de significado positivo y dos de
significado negativo. El supervisor o el evaluador, al realizar la evaluacion, escoge la
frase que mas se aplica y la que menos se aplica al desempefio del evaluado.

e Los bloques estan formados tan solo por cuatro frases de significado positivo. El
supervisor o el evaluador, al evaluar al empleado, escoge las frases que mas se
aplican al desempefio del evaluado. (Chiavenato,2017, p.216-217), las mismas se
seleccionan por medio de un procedimiento estadistico que tienen como objetivo

poder identificar los criterios existentes en la empresa.

2.2.4.10.2.2 Ventajas del método de eleccion forzada

Algunas ventajas que menciona Chiavenato (2017) en su libro “Administracion de

Recursos humanos” son:

e Proporciona resultados confiables y exentos de influencias subjetivas y
personales porque elimina el efecto de generalizacion (halo effect).

e Su aplicacion es simple y no exige preparacion de los evaluadores. (220)
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2.2.4.10.2.3 Desventajas del método de eleccién forzada

Algunas desventajas que menciona Chiavenato (2017) en su libro “Administracion de

Recursos humanos” son:

e Su elaboracién es compleja y exige una planeacion cuidadosa y tardada.

e Es un método comparativo y ofrece resultados globales. Discrimina a los
evaluados tan s6lo en buenos, medios y malos, sin mayor informacion.

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

e No ofrece al evaluador una nocion general del resultado de la evaluacion. (p.220)

2.2.4.10.3 Método de investigacion de campo

Este tipo de método se basa en entrevistas que las realiza un especialista en
evaluacion con el supervisor inmediato, en la cual se va a evaluar el desempefio de los
subordinados, mediante el andlisis de hechos y situaciones, “es un método de evaluacion
mas amplio que, ademas de un diagnostico del desempefio del empleado, ofrece la
posibilidad de planear con el superior inmediato su desarrollo en el puesto y en la

organizacion” (Chiavenato, 2017, p.220).

Este método “ofrece una enorme gama de aplicaciones, pues permite evaluar el
desempenfio y sus causas, planear, con el jefe inmediato, los medios para su desarrollo
y dar seguimiento al desempefio del empleado de forma mas dinamica que otros

métodos de evaluacion del desempefio” (Chiavenato, 2017, p.221).
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2.2.4.10.3.1 Caracteristicas del método de investigacion de campo

Dicha evaluacion es aplicada por el jefe, sin embargo, con asesoria de un ente
staff, la especialista conversa con los jefes de los subordinados que fueron evaluados
acerca de su desempefio, es ahi donde se toma el nombre de investigacion de campo,
aunque la responsabilidad sea del jefe, siempre se debe de destacar la presencia del

ente staff.

El especialista aplica una entrevista de evaluacion a los jefes de acuerdo con el

siguiente orden:

e Evaluacion inicial: el desempefio de cada trabajador se evalla, de entrada, con
alguna de las tres opciones siguientes:
o Desempefio mas que satisfactorio (+).
o Desempefio satisfactorio ().
o Desempefio menos que satisfactorio (-).

e Andlisis complementario: una vez definida la evaluacion inicial del desempefio,
cada trabajador se evalia a profundidad por medio de preguntas que el
especialista plantea al jefe.

e Planeacion: una vez analizado el desempefio, el especialista y el jefe elaboran un
plan de accién para el funcionamiento, el cual puede abarcar:

o Asesoria al evaluado.
o Readaptacion del evaluado.
o Capacitacion del evaluado.

o Despido y sustitucion del evaluado.
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o Ascenso a otro puesto.

o Retencion del evaluado en el puesto actual.

Seguimiento:(fair play) se trata de la constatacién o comprobacién del desempefio

de cada evaluado a través del tiempo. (Chiavenato, 2017, p.222)
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Imagen 17 Orden de la entrevista del método de investigacion de campo
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2.2.4.10.3.2 Ventajas del método de investigacion de campo

Algunas ventajas que menciona Chiavenato (2017) en su libro “Administracion de

Recursos humanos” son:

e 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.

e Propicia una relacion provechosa con el especialista en evaluacion, el cual ofrece
al supervisor asesoria y capacitacion de alto nivel para la evaluacion del personal
a su cargo.

e Permite una evaluacion profunda, imparcial y objetiva de cada trabajador, y
detecta las causas de su comportamiento y de problemas.

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

e Permite ligarlo a la capacitacion, al plan de vida y carrera, y a las demas areas de
cobertura del area de recursos humanos.

e Acentla la responsabilidad de linea y la funcién de staffen la evaluacién del
personal.

e Es uno de los métodos mas completos de evaluacion. (p.222)

2.2.4.10.3.3 Desventajas del método de investigacion de campo

Algunas ventajas que menciona Chiavenato (2017) en su libro “Administracién de

Recursos humanos” son:
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e Elevado costo de operacion, debido a la actuacion de un especialista en
evaluacion.
e Lentitud del proceso por la entrevista de uno en uno de los trabajadores

subordinados al supervisor.

2.2.4.10.4 Método de incidentes criticos

Este método de evaluacién es muy simple, el cual fue desarrollado durante la

Segunda Guerra Mundial, por técnicos de las Fuerzas Armadas de Estados Unidos.

2.2.4.10.4.1 Caracteristicas del método de incidentes criticos

Segun Chiavenato (2017):

“El método de incidentes criticos se basa en que el comportamiento humano tiene
caracteristicas extremas, capaces de generar resultados positivos (éxito) o negativos
(fracaso). EI método no se ocupa de caracteristicas situadas dentro del campo de la
normalidad, sino de las que son en extremo positivas 0 negativas. Se trata de una técnica
gue permite al lider observar y registrar los hechos excepcionalmente positivos y los

excepcionalmente negativos del desempefio del evaluado”. (p.222)
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2.2.4.10.5 Método de comparacién por pares

Este método consiste en la comparacion del desempefio de los subordinados de
dos en dos, en la columna de la derecha se coloca al subordinado que se considera

mejor con respecto al desempefio y sea mas exacto como se vera en la siguiente imagen,

un ejemplo de la evaluacion del desempenio.

Imagen 18 Evaluacion del desempefio con el método de incidentes criticos

Fechadel Elemento

Incidente critico Fecha del
hecho

Elemento  Incidente critico
negativo hecho

positivo

Factor de evaluacion: Productividad

Elemento: Elemento:

A Trabajo con lentitud A. Trabajo con velocidad
B. Perdi6 tiempo en el periode de trabajo B. Economiz6 tiempo al realizar el trabajo
C. No Inicio su tarea con celeridad C. Inicié de iInmediato su nueva tarea

FUENTE: (Idalberto Chiavenato, 2017) Administracién de Recursos Humanos. (P.223)

2.2.4.10.6 Método de frases descriptivas

Segun Chiavenato (2017), “Este método sdlo difiere del método de eleccion

forzada en que no es obligatorio escoger las frases. El evaluador sefiala las frases que
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caracterizan el desempefio del subordinado (con “+” o “S”) y las que muestran el

desempeiio contrario (con “=” 0 “N”). (p.224)

R - BT R T SR X

; O
. zlNene estudios suficlentes para desempenar e puesto?

Imagen 19 Método de Frases Descriptivas

FIC > 0N de

gAcostumbra estar alegre y sonrente?

znene experlencia en las actividades que realiza?

5e opone a los cambios y no e interesan Ias Ideas nuevas?

ZTene conocimiento de Informacion y de procesos de produccion que no deben liegar a terceros?
Desarrolla un trabajo compiejo y presta atencion a 1as Instrucclones recibidas?

Demuestra atracclon por el sexo opuesto?

Maniflesta Interés por aprender Cosas nuevas?

. ;Su trabajo no requiere de mas escolaridad?

ZPuede planear, ejecutar y controlar 6l Solo 1as tareas?

. Su aspecto, en general, es bueno y agradabie frente a los contactos?

. Exhibe concentracion mental en sus actividades?

. ¢La atencion en el trabajo exige que esfuerce ia vista?

. ZPresta atencion a las condiciones de trabajo, principaimente al orden?

. 7E1 resultado del trabajo tiene erfores y no es satisfactorlo?

. {Se recomienda un curso de especlalizacion para que progrese en el trabajo?

Fruma?

. ¢ES desallfado en su presentacion personal y su forma de vestir?

£Se cuida durante su trabajo y hace 1o mismo con Sus companeros?
St tuviera mas conocimiento de 0s trabajos, podria rendir mas?

. ¢dObserva con culdado el desempeno de las maquinas con que trabaja?
. {NO se esfuerza demasiado al realizar Ias tareas?

. £Su produccion es loable?

. ¢A pesar de que siempre hace [o mismo, No ke molesta ia repeticion?

5. ¢Tiene fama de que nunca tiene dinero en e boisiio?

FUENTE: (Idalberto Chiavenato, 2017) Administracién de Recursos Humanos. (P.224)

2.2.4.11 Evaluacion de desempefio en un esquema sencillo o para una empresa

pequeia

No necesariamente por ser una pequefia empresa no se pueda aplicar un

instrumento de evaluacion de desempefio a los subordinados, simplemente se debe de

acoplar este instrumento a la compainiia, Alles, (2016) nos da algunas ideas:
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® Criterio de revision de desempefio: El enfoque mas simple es revisar el trabajo del
empleado basandose en calidad y cantidad, en relacion con los requisitos del

puesto. (p.335)

® C(Calificaciones de desempefo. Debe calificarse el desempefio del empleado de

una manera consistente. (p.336)

Es muy importante no dejar de lado en el momento de la evaluacion la
comunicacion, para dar a conocer al evaluado lo que se tomara en cuenta en el
momento de la evaluacion, no mencionar si existird un cambio de remuneracion al
evaluado, hasta el final, sea muy sencillo y conciso en el momento de brindar la
retroalimentacion, debido que muchas veces las revisiones de desempefio pueden
tener impactos emocionales en el evaluado, es importante tener en mente una

agenda y revisarla antes de la evaluacion.

2.2.4.12 Beneficios de la evaluacién de desempeiio

Es importante en un proceso de evaluacion planear, organizar y controlar el

proceso de esta forma se puede lograr beneficios a corto, mediano o largo plazo.
Algunos beneficios que nos brinda Chiavenato, (2016) son:
Beneficios para el jefe como administrador de personas:

e Evaluar el desempefio y el comportamiento de los empleados, con base en
factores de evaluacion y, sobre todo, contar con un sistema de medicién

capaz de neutralizar la subjetividad.
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Proporcionar medidas para mejorar el estandar de desempefio de sus
subordinados.

Comunicarse con sus subordinados para hacerles comprender que la
evaluacién del desempefio es un sistema objetivo, el cual les permite saber

como esté su desempefio.

Beneficios para la persona:

Conocer las reglas del juego, es decir, los aspectos del comportamiento y
desempeiio de los trabajadores que la empresa valora.

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

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, atencion en el trabajo, cursos, etc).

Hacer una autoevaluacién y una critica personal en cuanto a su desarrollo

y control personales.

Beneficios para la organizacion:

Evaluar su potencial humano de corto, mediano y largo plazos, y definir la

contribucion de cada empleado.

75



e |dentificar 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.

¢ Intensificar la politica de recursos humanos 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

(p.-215)

2.2.4.13 Gestion por competencias

Segun Alles, (2015):

“Competencia. Hace referencia a las caracteristicas de personalidad, devenidas
en comportamientos, que generan un desempefo exitoso en un puesto de trabajo
(definicién de Martha Alles).” (p.79), son diferentes caracteristicas que debe de poseer

una persona para poder desempeifiar un puesto especifico.

“Un modelo de competencias implica un conjunto de procesos relacionados con
las personas que integran la organizacion y que tienen como propdsito, como dijimos,
alinearlas en pos de los objetivos organizacionales” (Alles, 2015, p.79). su propdésito es
poder seleccionar, evaluar y desarrollar a las personas en relacion con las competencias
gue necesita la empresa para el logro de los objetivos del departamento en el cual se
encuentre y por supuesto por ende los de la organizacion, en relacion con el modelo de
competencias los documentos mas relevantes que se pueden mencionar son diccionario

por competencias y comportamientos, asignacion de competencias a puestos.
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2.2.4.13.1 Origenes de la Gestion por competencias

Las competencias no son una moda, por el contrario, desde hace varias décadas
se trabaja bajo modelos de competencias. Su origen es considerado por la obra de David
C. McClelland (méas precisamente su libro Human Motivation, de 1999, publicado
originalmente en 1987), es una base en la cual después se constituye la Gestidén por
competencias, los diferentes estudios con respecto a competencias provienen de

distintos paises como Estados Unidos, Francia, Italia, Reino Unido.

La definicidén de “competencia” segun Spencer & Spencer . Estos autores aportan,
en su definicion, que una competencia es una caracteristica profunda de un individuo
gue se encuentra causalmente relacionada con un desempefio efectivo (que se toma
como criterio de referencia) y/o superior en un puesto de trabajo o situacion laboral. (

(Alles, 2015 citado por Spencer & Spencer )

La definicion de “competencias” segun Levy-Leboyer. La autora define a las
competencias como repertorios de comportamientos que algunas personas dominan
mejor que otras, lo que las hace eficaces en una situacion determinada. Esos
comportamientos son observables en la realidad cotidiana del trabajo e, igualmente, en
situaciones de evaluacion. Ponen en practica, de forma integrada, aptitudes, rasgos de
personalidad y conocimientos adquiridos. (Alles, 2015 citado por Levy-Leboyer), en
pocas palabras se puede definir competencias a una serie de caracteristicas que debe
tener una persona para desempefiar un puesto especifico, para lograr un desempefo

satisfactorio, logrando de esta forma el cumplimiento de los objetivos propuestos.
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El nivel de competencias es como el iceberg, en la parte superficial se puede
observar habilidades y competencias de conocimientos, lo cual es observable y la parte
del iceberg que no se ve son los rasgos de personalidad, lo que es mas dificil de detectar
y estd a simple vista, los conocimientos son facil de transmitir, pero los rasgos de
personalidad son mas dificiles su evaluacién y desarrollo.

Imagen 20 Modelo del iceberg

Modelo del iceberg

Habilidades
Conocimientos

Concepto
de uno mismo

Visible

Habilidades
Conocimientos

Rasgos
de personalidad
Motivaclones

No visible
Concepto de uno mismo
Rasgos de personalidad
Motivaciones

Mas dificil

Mas facll de desarrollar

Spencer & Spencer (1993: 11) de desarrollar

FUENTE: (Marta Alles, 2016) Direccion Estratégica de Recursos Humanos. (P.85)

2.2.4.13.2 Competencias laborales

Actualmente existe una confusion sobre las competencias laborales con las

conductuales, sin embargo, siendo conceptos muy parecidos significan diferente.

Definicibn dada por Cinterfor (Centro Interamericano de Investigacién y
Documentacion sobre Formacion Profesional), perteneciente a la OIT: Existen

multiples y variadas definiciones en torno a la competencia laboral. Un concepto
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generalmente aceptado la establece como una capacidad efectiva para llevar a
cabo exitosamente una actividad laboral plenamente identificada. La competencia
laboral no es una probabilidad de éxito en la ejecucion del trabajo, es una
capacidad real y demostrada. (Alles, 2016 citado por Cinterfor), para poder
considerarlo como competencia la misma debe de ser comprobada, cuando
hablamos de competencias laborales las mismas tienen relacién con oficios y
aplicadas a profesiones de tipo universitario. En resumen, las competencias
laborales fijan su atencion en el individuo, que puede o no pertenecer a una
organizacion. La OIT promueve la certificacion de las competencias laborales de

los individuos como una forma de incrementar su empleabilidad (Alles, 2016, p.80)

Imagen 21 Competencias laborales

Competencias laborales

Empleados

Las personas pueden pertenecer
a una organizacion

Las personas pueden no pertenecer
a organizacion alguna

La OIT promueve la Certificaclon de competenclas laborales de personas en funcién
de oficlos que pueden desempefarse dentro de una organizacion o a titulo individual.

FUENTE: (Marta Alles, 2016) Direccion Estratégica de Recursos Humanos. (P.81)
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2.2.4.13.3 Por qué implantar Gestion por competencias

Para Alles, (2016):

“La Gestion por competencias es una herramienta de gestion, que lo ayudara a
dirigir y manejar mejor la organizacion que tiene a su cargo, la Direccion
estratégica de recursos humanos por competencias es un modelo de
management, que tiene como objetivo alinear a las personas que integran la
organizacion en pos de los objetivos organizacionales o empresariales, e implica
disefiar o, segun corresponda, adaptar los distintos subsistemas de Recursos

Humanos para relacionarlos con la estrategia empresarial u organizacional. (p.88).

La implementacion de un sistema de gestion por competencias sera muy util para
una organizacion, ya que ayudara a mantener un orden y dara oportunidad a la compafia
a realizar un estudio y darse cuenta si realmente los colaboradores cuentan con las

competencias para desempefiar sus puestos de trabajo.

Para Alles, (2016), “el modelo de competencias. Conjunto de procesos
relacionados con las personas que integran la organizacion y que tienen como propoésito

alinearlas en pos de los objetivos organizacionales o empresariales”. (p.91)

Para Alles, (2016), “el conocimiento. Conjunto de saberes ordenados sobre un

tema en particular, materia o disciplina”. (p.92)
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Para Alles, (2016), “Modelo de conocimientos. Conjunto de procesos relacionados

con las personas que integran la organizacion y que permiten definir los conocimientos

necesarios para los diferentes puestos”. (p.92)

Imagen 22 Ejemplos de conocimientos y competencias

Conocimientos

Competencias

Informatica (por ejemplo, un software)

Iniciativa - Autonomia

Contabilidad financiera

Orientacion al cliente

Impuestos

Colaboracion

Leyes laborales

Comunicacion

Célculo matematico

Trabajo en equipo

Idiomas

Liderazgo

FUENTE: (Marta Alles, 2016) Direccion Estratégica de Recursos Humanos. (P.92)

Los conocimientos y las competencias estan relacionados entre si, y son

indispensables para poder desempefiar un puesto, sin el conocimiento necesario no se

podran desarrollar las tareas, esto significa que es la base del desempefio y un

desempefio exitoso se obtiene por contar con las competencias necesarias. Las

competencias por supuesto van a variar dependiendo del tipo de puesto que se requiere

gue el colaborador desemperie.
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Imagen 23 Relacién entre conocimientos y competencias

Relacién entre conocimientos y competencias

FUENTE: (Marta Alles, 2016) Direccion Estratégica de Recursos Humanos. (P.93)

2.2.4.13.4 Competencias

Competencias Cardinales: Estas competencias son las que deberian tener todos
los miembros de una organizacion para poder formar parte de ella, hace referencias a lo
primordial en una organizacion, muchas veces pueden representar valores, se les puede
conocer como competencias generales, corporativas o trasversales, segun Alles, (2016)
“Competencia aplicable a todos los integrantes de la organizacion. Las competencias

cardinales representan su esencia y permiten alcanzar la visién organizacional”. (p.98)

Competencias especificas: Son aquellas competencias que debe de tener un
colaborador para poder desempefiar una labor especifica, segun Alles, (2016)
“Competencia aplicable a colectivos especificos, por ejemplo, un area de la organizacion

0 un cierto nivel, como el gerencial”.(p.98)
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Competencias especificas gerenciales: Como la palabra lo indica son aquellas
competencias que son utilizadas Unicamente para personas que tienen colaboradores a

su cargo.

Competencias especificas por area: Son aquellas competencias que Unicamente
son requeridas por un grupo de personas en un area especifica para lograr con el

cumplimiento de los objetivos y metas.

2.2.4.13.5 Las 60 competencias mas utilizadas en el siglo XXI

Para Alles, (2016), pudo clasificar una serie de competencias que son las que
empresas utilizan con mas frecuencia hoy en dia y estan clasificadas, como cardinales,

especificas gerenciales, especificas por area:
Las competencias seleccionadas como ejemplos de cardinales fueron:

1. Adaptabilidad a los cambios del entorno
2. Compromiso

3. Compromiso con la calidad de trabajo
4. Compromiso con la rentabilidad

5. Conciencia organizacional

6. Etica

7. Eticay sencillez

8. Flexibilidad y adaptacion

9. Fortaleza

10. Iniciativa
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11.Innovacién y creatividad

12.Integridad

13.Justicia

14.Perseverancia en la consecucion de objetivos
15.Prudencia

16.Respeto

17.Responsabilidad personal
18.Responsabilidad social

19.Sencillez

20.Temple

Competencias seleccionadas como ejemplos de especificas gerenciales fueron:

21. Conduccion de personas

22. Direccion de equipos de trabajo

23.Empowerment

24.Entrenador

25.Entrepreneurial

26.Liderar con el ejemplo

27.Liderazgo

28.Liderazgo ejecutivo (capacidad para ser lider de lideres)
29.Liderazgo para el cambio

30. Vision estratégica
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Las competencias seleccionadas como ejemplos de especificas por area fueron:

31. Adaptabilidad- Flexibilidad

32.Calidad y mejora continua
33.Capacidad de planificacion y organizacion
34.Cierre de acuerdos

35.Colaboracion

36.Competencia “del naufrago”
37.Comunicacion eficaz

38.Conocimiento de la industria y el mercado
39. Conocimientos técnicos

40. Credibilidad técnica

41.Desarrollo y autodesarrollo del talento
42.Dinamismo - Energia

43.Gestion y logro de objetivos
44.Habilidades mediéticas

45. Influencia y negociacion

46. Iniciativa - Autonomia

47.Manejo de crisis

48. Orientacion a los resultados con calidad
49.Orientacidn al cliente interno y externo
50.Pensamiento analitico

51.Pensamiento conceptual

52.Pensamiento estratégico



53.Productividad

54.Profundidad en el conocimiento de los productos
55.Relaciones publicas

56.Responsabilidad

57.Temple y dinamismo

58.Tolerancia a la presién de trabajo

59.Toma de decisiones

60. Trabajo en equipo (p.123-126)

En su libro “Administracién de recursos humanos, Chiavenato, (2017), hace énfasis
a ciertas competencias gerenciales, que son importantes ser para que los colaboradores

hagan carrera profesional dentro de una organizacion, algunos ejemplos son:

Habilidades interpersonales: se entienden como las necesarias para trabajar en

equipo, construir o encabezar equipos y facilitar la integracién interpersonal.

Habilidades para resolver problemas: analizar y utilizar planteamientos para resolver

problemas.

Habilidades para comunicar: expresarse verbalmente de forma articulada, hacer

presentaciones y redactar con correccion.

Habilidades para planear y organizar: ser habil para administrar el tiempo y alcanzar

objetivos.

Responsabilidad: tomar la iniciativa, aceptar responsabilidades y tareas adicionales

para el bien del grupo.
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Asertividad: ser capaz de comunicar de forma abierta y directa, demostrar confianza

en si mismo y prestar atencion a las percepciones de los demas.

Flexibilidad: ser capaz de adaptarse a los cambios de la organizacion, de aceptar

nuevas ideas y de instrumentar otras maneras de hacer las cosas.

Juicio: ser capaz de determinar el nivel adecuado de riesgo y la accion correcta; tomar

decisiones significativas. (p.223)

2.2.4.13.6 Evaluacion del desempefio en gestion por competencias

Cuando deseamos evaluar por competencias es indispensable contar con un
diccionario de competencias y que dichas competencias estén apegadas al manual de
puestos, en la evaluacion del desempefio se tomara en cuenta las competencias

relacionadas con la posicion evaluada.

Alles, (2016), indica “Trabajar bajo un modelo de competencias tiene una serie de
ventajas. Entre ellas, objetiviza los procedimientos a través de evaluar por un lado las

metas y su grado de cumplimiento, y las competencias y su grado de desarrollo”.

2.2.4.13.7 360° feedback o evaluacion de 360 grados

Es una herramienta para utilizada por recursos humanos, su puesta en practica
implica un fuerte compromiso tanto de la empresa como del personal que la integra,
reconociendo el verdadero valor de las personas como principal componente del capital
humano en las organizaciones (Alles, 2016), es una herramienta de autodesarrollo, para
poder lograr el maximo resultado, requiere de varios afios de aplicacidon, es importante
aclarar que dicho proceso no concluye cuando se presentan los resultados de la
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evaluacion, la persona debe de comprender el alcance y aceptar los resultados de la
evaluacion recibida (Alles, 2016). No obstante, el evaluado se encuentra en una pasarela
a la vista de todos, situacion que no es nada facil. Si no esta bien preparado o si no tiene
una mente abierta y receptiva para este tipo de evaluacion amplia y envolvente, el

evaluado puede ser muy vulnerable (Chiavenato,2017)

La evaluacion 360°, Alles, (2016) indica “Se trata de un esquema sofisticado que
permite que un colaborador sea evaluado por todo su entorno: jefes, pares y
subordinados. Puede incluir a otras personas, como proveedores o clientes” (p.327), su
propdsito es contar con varios criterios con respecto a la evaluacion hacia un subalterno,

los empleados asumen mas y mejor sus conductas y coOmo impactan en los demas.

Esta forma de evaluacion es sofisticada y rica en informacion ya que no se procede
a retroalimentar a un subordinado solo por la evaluacion del jefe, sino que se logra captar
la evaluacion de sus clientes interno y externos, siendo de esta forma una evaluacién
mas objetiva, el cual consiste que un grupo de personas evalle a otra por medio de una

serie de criterios. El proceso que debe de seguir la evaluacion es el siguiente:

e Definicion de los factores de comportamiento criticos de la organizacion:
Usualmente los comportamientos a evaluar son los mismos que los de la
evaluacion de desempefio. Si se desea realizar una evaluacion de 360 grados por
competencias, en todos los casos los comportamientos a evaluar deben ser los
gue integran el modelo de competencias de la organizacion.

e Disefio de la herramienta que sera soporte del proceso, es decir el cuestionario

de evaluacién de 360°.
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Eleccion de las personas que van a intervenir como evaluadores: superior, pares,
colaboradores, clientes internos de otras areas, clientes y proveedores externos.
Estos Ultimos pueden o no incluirse. Es importante recalcar que estas
evaluaciones son anénimas.

Lanzamiento del proceso de evaluacién con los interesados y evaluadores.
Recoleccion y procesamiento de los datos de las diferentes evaluaciones, que en
todos los casos debe realizar un consultor externo para preservar la
confidencialidad de la informacion.

Comunicacion a los interesados de los resultados de la evaluacion de 360°.

(Alles,2016)

Dicha herramienta es utilizada para evaluar de forma andnima y confidencial, en el

cual se pueden apreciar el comportamiento del colaborador.

Imagen 24 360° Feedback

360° Feedback

Clientes
externos
internos
Personas Nivel al cual
que le reportan reporta el jefe

FUENTE: (Marta Alles, 2016) Direccion Estratégica de Recursos Humanos. (p.328)

Compafieros
de trabajo
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Como se muestra en la imagen anterior un subordinado puede ser evaluado por
varias personas, evitando de esta forma que se vuelve un proceso “cansado’,

“estresando” o inclusive “burocratico”.

2.2.4.13.7.1 Ventajas y desventajas de la evaluacién 360°

En sus ventajas se puede destacar que este tipo de evaluacion la persona puede
verse a través de los ojos de otros, de las recomendaciones que le hacen jefes,
compafieros de trabajo o inclusive hasta los mismos proveedores y clientes, permite
también analizar con detenimiento la mirada de los otros sobre la persona evaluada, una
de las partes mas importantes en este tipo de evaluacion y mas enriquecedora es el plan

de desarrollo aplicable posterior a la evaluacion.

Segun Chiavenato (2017), algunas ventajas son:

e E| sistema es mas amplio y las evaluaciones provienen de muchas

perspectivas.

e La informacion tiene mejor calidad. La calidad de los evaluadores es mas

importante que la calidad misma.

e Complementa las iniciativas de calidad total y otorga importancia a los

clientes internos/externos y al equipo.

e Como la realimentacion proviene de varios evaluadores, permite integrar

diferentes puntos de vista.

e La realimentacion proporcionada por los compafieros de trabajo y terceros

puede aumentar el desarrollo personal del evaluado. (p.213)
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En sus desventajas es que puede existir muchos colaboradores no aceptan los

resultados obtenidos en dicha evaluacién, es por ello por lo que se debe de realizar todo

un andlisis ya que muchas veces este tipo de evaluacion no sirve para todas las

organizaciones y seria tiempo perdido aplicandola.

Segun Chiavenato (2017), algunas desventajas son:

El sistema es administrativamente complejo porque debe combinar todas

las evaluaciones.
La realimentacion puede intimidar al evaluado y provocar resentimientos.

Puede generar evaluaciones diferentes y encontradas debido a los diversos

puntos de vista.
El sistema requiere de capacitacion para funcionar bien.

Las personas pueden tomarla a juego o se pueden coludir, e invalidar asi

la evaluacion de otras. (p.213)

2.2.4.13.7.2 Proceso de evaluacion 360°

El proceso consiste en solicitarle a los evaluadores ya sean compafieros de

trabajo, subalternos, clientes, proveedores, que respondan encuestas de evaluacion en

linea, luego, sistemas computarizados compilan esta retroalimentacion en informes

individualizados para los trabajadores (Dessler,2015). Este tipo de evaluaciones cuando

no existe un tema salarial 0 ascensos de por medio suelen ser mas honestas por parte

de los evaluadores, la realimentacion de esta evaluacién consiste en que el empleador
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reune la informacién acerca del desempefio de los trabajadores por medio de las

encuestas.

Para Dessler (2015) existe formas de mejora de este tipo de evaluaciones:

Vincule las dimensiones de la evaluacion de 360 grados (por ejemplo, “me
escucha”) con ejemplos conductuales especificos (como “deja lo que esta

haciendo cuando le hablo”).

Asegurese de que la retroalimentacion que reciba la persona sea productiva, que

no esté sesgada y que se oriente hacia el desarrollo.

Reduzca los costos administrativos asociados con la obtencion de
retroalimentacion de multiples fuentes al utilizar un sistema en linea, este sistema
permite que el evaluador califique al sujeto a lo largo de una serie de dimensiones

con categorias como “capaz y efectivo”. (p.232)

Durante este proceso de evaluacion es muy importante garantizar la confidencialidad,

brindando de esta forma seriedad y seguridad a los subalternos evaluados y sea un

proceso transparente, algunas sugerencias:

e Permitir que recursos humanos en conjunto con el consultor externo revise las
evaluaciones que se van a aplicar y realice las modificaciones necesarias para
gue se ajuste a la organizacion o el area de evaluacion, posterior que se
encargue de la distribucién de este, brindando a los evaluadores el formulario
en fisico o si es un sistema informatico bridar las claves necesarias, es

recomendable colocar el nombre de cada evaluado en el formulario.
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La persona evaluada le brinda los formularios o claves a las personas que
selecciond.

Los evaluadores realizan las evaluaciones y se las entregan al consultor
externo.

Los formularios o el software segun corresponda en cada caso son archivados

por el consultor y no por la empresa.

El consultor externo procesa las evaluaciones y elabora un solo informe de
360° que le entrega al evaluado en la reunién de devolucién o feedback. Si se
presenta una situacion especial, se remite el informe en sobre cerrado con una
inscripcion de privado y confidencial y una firma a modo de cierre inviolable

(Alles,2016)

El consultor le brinda a la empresa un informe consolidado sobre el resultado

de las evaluaciones aplicadas.
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Imagen 25 Diagrama del proceso de evaluacion de 360°

Diagrama del proceso de evaluacion de 360°

<!
-

RRHH

entrega
formularios/claves
al evaluado

Informe Informe

consolidado Individual
para el solo
Directorlo al evaluado

FUENTE: (Marta Alles, 2016) Direccién Estratégica de Recursos Humanos. (p.332)

2.2.4.13.7.3 La evaluacion de 180 grados

Es un tipo de evaluacidn que se utiliza en ocasiones y es la version reducida de la
evaluacion de 360°, puede responder a necesidades o circunstancias de necesidades de
una organizacion. Se recomienda la aplicacion de la evaluacion de 180 grados como un
paso previo a la de 360 grados. El primer afio de su implantacion se sugiere aplicar la
evaluacion involucrando a jefes y pares sin incluir a subordinados o supervisados, para
en el segundo afio completar “el circulo”, es decir, incorporar a los supervisados en la
siguiente aplicacion de la herramienta (Alles, 2015). Las organizaciones en muchas
ocasiones utilizan la evaluacion de 180° cuando la persona evaluada no tiene personal

gue le reporte.
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2.2.4.15 Indicadores, 4KPIs para medir el desempefio de sus colaboradores

Como se vio en los temas anteriores, la importancia de las evaluaciones de

desempefio en una organizacion es importante contar con un pardmetro de medicién,

para garantizar el cumplimiento de los objetivos y optimizar la productividad del equipo

de trabajo, lo cual se debe de establecer un sistema de medicion confiable y robusto, por

esta razoén Cristancho, (2016) menciona 4 indicadores KIPs:

Objetivos individuales: Si se quiere realizar un seguimiento dedicado al
desempeiio en la compafia, todos los integrantes del equipo deben tener
asignadas unas metas individuales que respondan a 5 criterios principales:
ser especificas, medibles, alcanzables, realistas y tener un tiempo limite de
ejecucion. Estos atributos permiten que las personas puedan realizar su
trabajo con la informacion y el tiempo suficiente para cumplir sus objetivos y
superar las expectativas. Para medir el avance de los objetivos, es necesario
establecer un calendario periédico de evaluaciones que permitan hacer
seguimiento al progreso de los mismos Yy concertar reuniones
de retroalimentacion con los colaboradores para evaluar sus resultados y
definir las medidas pertinentes para aprovechar las oportunidades de mejora
identificadas.

Eficiencia: Un colaborador eficiente es aquel que es capaz de lograr su mayor
nivel de productividad sin exigirse al maximo. Esto implica cometer la menor
cantidad de errores en el periodo evaluado, cumplir, e incluso superar, los

objetivos asignados en los plazos esperados sin sacrificar la calidad del
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trabajo. En resumen: hacer un buen trabajo sin sufrir en el camino. Para medir
la eficiencia de un trabajador es recomendable realizar una evaluacion de
competencias en la que sus jefes, colegas y colaboradores puedan calificar su
trabajo y entregar sus opiniones acerca de la forma cémo esta persona
desempefia su cargo. Esto permite obtener una evaluacion mas
global, objetivay aprovechar las brechas identificadas para optimizar la
eficiencia del colaborador evaluado.

Calidad: Sin duda alguna la calidad es mejor que la cantidad, sobre todo
cuando estamos hablando del desempefio de los colaboradores. Aunque el
cumplimiento de los plazos es importante, si la calidad del trabajo no es la
adecuada, la repeticion o revision del mismo va a producir pérdida de tiempo,
e incluso de dinero, y va a retrasar los cronogramas de trabajo establecidos.
La calidad del trabajo es un asunto objetivoy su medicion depende de las
funciones, cargos, sector y tareas especificas que desempefie el involucrado.
Sin embargo, el porcentaje de trabajo realizado que haya sido rechazado o
gue deba repetirse es un indicador adecuado para medir la calidad del mismo.
Las evaluaciones de competencias también permiten determinar el nivel de

calidad y orientacién al detalle que imprime en su trabajo el evaluado.

Formacion: Ofrecer programas de formacion y desarrollo es fundamental
para optimizar el desempefio e impulsar el crecimiento profesional de los
empleados. Sin embargo, aunque sea una inversion para la compafiia, estos

planes pueden resultar costosos y es necesario asegurar el retorno de la
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misma para justificar su implementacion. Lo primero que debe medirse es
cuantos empleados estan cumpliendo su calendario de actividades de
formacion y cuéles de ellos estan aprovechando realmente esas actividades,
para ello es necesario implementar una evaluacion de desempefio que permita
verificar los avances y demostrar los conocimientos adquiridos en las areas en

las que el trabajador esta formandose para optimizar su desempefio.

Con estos indicadores sirven para medir con exactitud el grado de productividad,
competitividad y el nivel de desempefio y ejecucion que estan teniendo las personas en
la organizacion. Estos datos nos permitirdn tomar decisiones objetivas, informadas y
realizar cambios e implementar estrategias para optimizar el rendimiento global e

individual de la compafia. (https://blog.acsendo.com/4-kpis-medir-el-desempeno-de-

sus-colaboradores/#)

2.2.4.14 Comunicacion

La palabra comunicar vine del latin comunicarse, que significa “poner en comun”.
En este sentido, se considera que la comunicacion es un acto en el que se busca “poner
en comun” cierta informacion e incluso sentimientos, para lo cual se auxilia del lenguaje

verbal y no verbal (Quijada, 2014).

La comunicacioén es un proceso continuo y dinamico, que esta conformado por un
orden y una secuencia en las ideas que se desea trasmitir, su objetivo principal es poder
persuadir al receptor a tener el mismo punto de vista. “Es un proceso mediante el cual
un emisor transmite un mensaje a través de un canal hacia un receptor”, (Quijada, 2014,

97


https://blog.acsendo.com/4-kpis-medir-el-desempeno-de-sus-colaboradores/
https://blog.acsendo.com/4-kpis-medir-el-desempeno-de-sus-colaboradores/

citado por David K. Berlo). El lenguaje es “el sistema de signos articulados que denota

un significado y sirve como vehiculo para la interaccion” (Socorro,2016)

2.2.4.14.1 Modelos de la comunicacién

Segun Socorro (2016):

Los modelos de comunicacién sirven para representar la relacion y dinamica entre
los componentes del proceso comunicativo. Algunos muestran mas que otros; sin
embargo, en todos se destacan tres elementos indispensables para que se

produzca la comunicacion: 1. emisor, 2. mensaje y 3. receptor, (p.6)

Imagen 26 Elementos de la comunicacion

EMISOR _» MENSAJE _’ RECEPTOR
el que envia i loqgue se comunica el que recibe

FUENTE: (Maria Socorro, 2016) Comunicacién Oral y Escrita. (p.6)

De los modelos basicos, uno de los mas utilizados ha sido el desarrollado por el
matematico Claude Shannon (1947) y difundido por Warren Weaver (1948) para
demostrar la comunicacion electronica (citados en Berlo, 1980:23-24). Este

modelo, denominado Shan-non-Weaver, incluye los siguientes componentes:

Imagen 27 Componentes de la comunicacion

Transmisor —- Senal —> Receptor
Fuente Destino

FUENTE: (Maria Socorro, 2016) Comunicacion Oral y Escrita. (p.6)
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Shannon y Weaver descubrieron la utilidad del modelo para describir la

comunicacion humana de la siguiente manera:

Imagen 28 Modelo de comunicacion

FUENTE _> TRANSMISOR _» SENAL
el origen el que envia el mensaje
DESTINO RECEPTOR

; - :
capta o entiende : el que recibe

FUENTE: (Maria Socorro, 2016) Comunicacién Oral y Escrita. (p.6)

2.2.4.14.2 Los componentes de la comunicacion

Socorro, (2016):

Los componentes de la comunicacién son elementos que estan presentes en un
proceso comunicativo, los cuales tomemos como referencia a David K. Berlo,
qguien en su libro El proceso de la comunicacion (1980:24-25) hace referencia a

todos y cada uno de ellos:

1. La fuente (codificador). Es el origen del mensaje; puede ser cualquier persona,
grupo o institucién, que genere un mensaje para transmitirlo.

2. El emisor también codifica. Es la persona que emite o envia el mensaje. Fuente
y emisor se consideran un solo elemento cuando la persona que idea y crea el
mensaje es la misma que lo transmite.

3. El receptor (decodificador). Es la persona o el grupo de personas a quien o a
guienes se dirige el mensaje. Es el destinatario o la audiencia objetivo de la

comunicacion y todo aquel que capte el mensaje. Al igual que el emisor, el
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receptor cuenta con capacidades para decodificar el mensaje y responder a la
comunicacion. (p.8)

4. El mensaje. Es el contenido expresado y transmitido por el emisor al receptor,
el cual esta integrado por tres elementos:

a. Elcddigo: es el sistema estructurado de signos, como son los lenguajes
espafol, inglés, chino, aleman, francés, etcétera, o bien, otros tipos de
lenguajes como el de la musica.

b. El contenido: son las ideas que constituyen el mensaje; es lo que se
comunica.

c. El tratamiento: es la eleccidén de un “estilo” 0 modo de decir las cosas,
con el objetivo de facilitar la comprension del mensaje, debido a la
probabilidad de que, si el lenguaje es inapropiado, el contenido de ideas
puede no tener significado para el receptor.

5. El canal. Es el medio o vehiculo por el cual se envia y viaja el mensaje. Una
carta es un medio escrito que viaja a través de un sistema de correo, de fax o
de una persona; un libro, el cine, la television, el periddico, una revista, la
computadora son medios que transmiten mensajes.

6. La retroalimentacion. Es el elemento clave que propicia la interaccién o
transaccion entre el emisor y el receptor, ya que ambas partes se aseguran de
gue el mensaje fue recibido y compartido.

7. El ruido. Son barreras u obstaculos que se presentan en cualquier momento
del proceso y provocan malos entendidos, confusiones, desinterés; incluso,

impiden que el mensaje llegue su destino. (p.9)
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8. El contexto. Se refiere al ambiente fisico, la situacion social y el estado
psicolégico en que se encuentran emisor y receptor en el momento de la

comunicacion. (p.10)

2.2.4.14.3 Clasificacion de la comunicacién

Existen muchos tipos de clasificar la comunicacion, sin embargo, existe la mas
comun, en la cual estan involucrados los elementos que se categorizan como los

principales componentes:

e Emisor

e Receptor
e Medio

e Mensaje
e Contexto

2.2.4.14.4 Tipos de comunicacion

2.2.4.14.4.1 Comunicacion verbal

El leguaje verbal, las ideas se convierten en palabras para ser trasmitidas a otras
personas, en la cual se utilizan una serie de simbolos linglisticos, existe también la
comunicacion no verbal es la trasmision de un mensaje, en el cual no se utilizan palabras

para trasmitir un mensaje, sino todo lo contrario se utilizan indicios, signos y/o gestos.
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2.2.4.14.4.2 Comunicacién Escrita

Cuando sentimos la necesidad de comunicarnos, o podemos lograr mediante dos
tipos de comunicacion que utiliza el lenguaje verbal, escribir y hablar, la comunicacién
escrita esta sujeta a una estructura o sintaxis, a una ortografia y su mensaje es trasmitido

de manera escrita por medio de una hoja de papel, una computadora, entre otras.

Imagen 29 Diferencia entre comunicacion oral y escrita

COMUNICACION ORAL . COMUNICACION ESCRITA
Es espontanea ¢ Es mas reflexiva o razonada
Se rectifica No lo admite (se tiene que hacer un

. nuevo texto)
Utiliza modismos, proverbios i Los utiliza sélo en la literatura
Hay accion corporal - No la hay (utilizamos signos)
Se repiten palabras Se evitan repeticiones y redundancias
Es casi siempre informal Se seleccionan el lenguaje v la forma
Es dinamica Se hace estatica o dinamica
Se amplia con explicaciones Debe ser precisa v concisa
Rompe la sintaxis Se cuida la sintaxis; se estructura
Utiliza nuevos significados Se evitan en textos formales

FUENTE: (Maria Socorro, 2016) Comunicacion Oral y Escrita. (p.13)

2.2.4.14.4.3 Comunicaciéon Horizontal

La Comunicacion horizontal, es aquella que se da entre personas del mismo
nivel jerarquico, es decir, no existe una autoridad de por medio, como por ejemplo

compafieros de trabajo.

2.2.4.14.4.4 Comunicacioén Vertical

La comunicacion vertical, es aquella que se realiza entre diferentes niveles

jerarquicos, entre la jefatura y el subordinado de manera ascendente.
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En este capitulo es donde se desarrolla el tipo de investigacion que se va a
realizar, los sujetos y fuentes de investigacion, la seleccién del muestreo, las técnica e
instrumentos para recolectar la informacion y operacionalizacion de las variables, en este
capitulo la investigacién va tomando forma y se fundamentara una base sélida del

estudio que se esta realizando.

3.1 TIPO DE INVESTIGACION

“La investigacion es una busqueda de conocimiento ordenada, coherente, de
reflexion analitica y confrontacion continua de los datos empiricos y el
pensamiento abstracto, a fin de explicar los fendbmenos de la naturaleza”.

(2003:437), (Guerrero, 2014, citado por Rojas Soriano)
3.1.1 Finalidad (Tedrica y/o aplicada)
3.1.1.1 Tedrica

“‘Desarrollo de la perspectiva tedrica: Paso de investigacion que consiste en
sustentar tedricamente el estudio, una vez que ya se ha planteado el

problema de investigacién” (Hernandez, 2014, p.60)

Esta investigacion tiene una finalidad tedrica, porque se sustenta de
conceptos y definiciones de estudios anteriores y de conceptos basicos e
importantes dados por algunos escritores, serd un proceso de evaluacién de

desempefio por competencias en la empresa Sur Quimica S.A.
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3.1.1.2 Aplicada

“Aplicadas (o practicas) si se hacen con el propdsito de mejorar nuestras

actuales condiciones de vida (invariablemente aportan conocimientos)

(Hernandez, 2013, p.19).

Consiste en buscar una manera de solucionar los problemas ampliando y
profundizando el conocimiento de la realidad, su propdsito sera el de obtener
generalizaciones cada vez mayores mediante la aplicacién de instrumentos, en

esta investigacion no tendré finalidad aplicada.

3.1.2 Dimensién temporal (Transversal/Longitudinal)

3.1.2.1 Transversal

Los disefios de investigacion transeccional o transversal recolectan datos en un
solo momento, en un tiempo unico (Hernandez, 2014, citado por Liu, 2008 y
Tucker, 2004). Su proposito es describir variables y analizar su incidencia e
interrelacion en un momento dado. Es como “tomar una fotografia” de algo que

sucede. (p.154)

Esta investigacidn tiene una dimension transeccional o transversal, ya que

su informacién sera recolectada en un solo momento.
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3.1.2.2 Longitudinal

“Los disefios longitudinales, los cuales recolectan datos en diferentes momentos
o periodos para hacer inferencias respecto al cambio, sus determinantes y

consecuencias”. (Hernandez, 2014, p.159).

Estainvestigacion no tendrad una dimension longitudinal, ya que su duracién

seracortay no se podratomar informacién en diferentes periodos para su estudio.

3.1.3 Marco (Mega-macro-micro)

3.1.3.1 Mega

Es mega cuando se realiza un estudio nacional acerca de condiciones
socioecondmicos y, para esto se aplica un censo en todo el pais, o cuando se
plantea realizar un analisis administrativo, que incluya a recursos humanos,
finanzas y mercadeo, entre otras areas, de toda la empresa o, cuando se plantea
analizar una tematica amplia y compleja en el campo del derecho laboral. Comité
de Ciencias Sociales de la Universidad Hispanoamericana en la (Guia de CS d2

18). “Mega-Macro y Micro” (p.27)

3.1.3.2 Macro

Lo macro se refiere al estudio que se realiza en una parte o fragmento de lo mega;
por ejemplo, un estudio de mercado en una provincia, una evaluacion del
desemperio laboral en un departamento de una empresa o una evaluacion de la
didactica que utilizan los docentes de toda una escuela, o, un analisis juridico en

un campo especifico del derecho laboral, por ejemplo, acerca del salario minimo.
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3.1.3.3 Micro

El marco o espacio micro de la investigacion refiere a una parte, un elemento, un
subtema o un micro-espacio, acerca del cual el investigador hara su investigacion.
Comité de Ciencias Sociales de la Universidad Hispanoamericana en la (Guia de

CS d2 18). “Mega-Macro y Micro” (p.27)
3.1.4 Naturaleza (Cuantitativa y/o Cualitativa)

3.1.4.1 Cuantitativa

“Enfoque cuantitativo utiliza la recoleccion de datos para probar hipétesis con base
en la medicion numérica y el analisis estadistico, con el fin establecer pautas de

comportamiento y probar teorias”. (Hernandez, 2014, p.4).

Esta investigacion no tendra una naturaleza cuantitativa, ya que no tendra

una medicion numérica, ni se van a probar teorias.

3.1.4.2 Cualitativa

“El enfoque cualitativo también se guia por areas o temas significativos de
investigacion. Sin embargo, en lugar de que la claridad sobre las preguntas de
investigacion e hipotesis preceda a la recoleccién y el andlisis de los datos (como
en la mayoria de los estudios cuantitativos), los estudios cualitativos pueden
desarrollar preguntas e hipotesis antes, durante o después de la recoleccion y el

analisis de los datos”. (Hernandez, 2014, p.7).
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Esta investigacion tendra una naturaleza cualitativa, ya que se enfocaré en
la recoleccién y resumen de los datos en estudio por medio de actividades como

lo son las entrevistas.

3.1.5 Carécter (Exploratoria, descriptiva, correlacional o explicativa)

3.1.5.1 Exploratoria

Segun Hernandez, (2014) Los estudios exploratorios se realizan cuando el
objetivo es examinar un tema o problema de investigacion poco estudiado,
del cual se tienen muchas dudas o no se ha abordado antes. Es decir,
cuando la revision de la literatura reveldo que tan solo hay guias no
investigadas e ideas vagamente relacionadas con el problema de estudio,
o bien, si deseamos indagar sobre temas y areas desde nuevas

perspectivas. (p.91)

3.1.5.2 Descriptiva

Estudios descriptivos se busca especificar las propiedades, las
caracteristicas y los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos,
objetos o cualquier otro fenbmeno que se someta a un analisis. Es decir,
unicamente pretenden medir o recoger informacibn de manera
independiente o conjunta sobre los conceptos o las variables a las que se
refieren, esto es, su objetivo no es indicar como se relacionan éstas

(Hernandez, 2014, p.92)
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3.1.5.3 Correlacional o Explicativa

Estudio correlacional, asocian variables mediante un patrén predecible para
un grupo o poblacion, pretenden responder preguntas de investigacion,
este tipo de estudios tiene como finalidad conocer la relacion o grado de
asociacion que exista entre dos 0 mas conceptos, categorias o variables en
una muestra o contexto en particular. En ocasiones sélo se analiza la
relacion entre dos variables, pero con frecuencia se ubican en el estudio

vinculos entre tres, cuatro o mas variables. (Hernandez, 2014, p.93)

Este tipo de investigacion tendra caracter descriptivo, se recolectara
informacion sobre el tipo de evaluaciones de desempefio por competencias que

son aplicadas actualmente en la empresa Sur Quimica S.A.

También tendra caracter exploratorio, ya que en la empresa nunca se ha
hecho una investigacion de este tipo, ni tampoco se ha actualizado nunca el

diccionario por competencias.

Sera también de caracter explicativo, ya que dicha investigacion se
interrelacionara con la actualizacién del diccionario de competencias para poder

actualizar y realizar nuevas evaluaciones de desempefio por competencias.

3.2 SUJETOS Y FUENTES DE INFOMACION

3.2.1 Sujetos

Los sujetos son todas aquellas personas que seran fuente de estudio para la

investigacion, en esta investigacion los sujetos seran el personal de ventas, laboratorios,
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area de planta, bodega, servicio al cliente, choferes, departamentos administrativos,

puestos gerenciales y oficiales de seguridad de la empresa Sur Quimica S.A.

3.2.2 Primera mano

La investigacion que utiliza informacion de primera mano se vale de aquel material
gue se recaba directamente donde tienen su origen los datos. Es la informacion
gue se toma de la fuente primaria, es decir, del punto mismo donde se origina, ya
sea que se trate de un hecho, un fenbmeno o una circunstancia que se desea

investigar. (Muioz,2015, p. 374).

Esta investigacion se tomard como fuente de primera mano a los
colaboradores de las areas de ventas, laboratorios, area de planta, bodega,
servicio al cliente, choferes, departamentos administrativos, puestos gerenciales
y oficiales de seguridad de la empresa Sur Quimica S.A., en donde se utilizara el

cuestionario para extraer la informacidon que se requiere para el analisis.

3.2.3 Segunda mano

También identificada como informacion secundaria, es aquella que toma sus
contenidos de las fuentes primarias para su interpretacion, complemento,
correccion o refutacion. La investigacion que utiliza informacion de segunda mano
tiene la ventaja de que estd mas documentada, pues toma varias fuentes para
complementar y se apoya en la seriedad metodoldgica. Dentro de esta categoria

de fuentes de informacion encontramos las publicaciones de instituciones, los
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ensayos, las tesis, las antologias, los articulos colegiados, etcétera. (Mufioz,2015,

p. 374).

En esta investigacion se ha utilizado diferentes libros de texto de varios

autores, informacion de paginas web, pagina de la empresa Sur Quimica S.A.

3.3 SELECCION DEL MUESTREO

3.3.1 Probabilistica

Es aquella técnica matematico-estadistica que analiza el comportamiento
probabilistico de los resultados obtenidos en la recopilacion de datos, con la
finalidad de proyectar y encontrar, mediante estimaciones estadisticas, las
relaciones entre esos datos y los grados de probabilidad, incertidumbre o certeza
en el manejo de lainformacion. De esta forma, estaremos en condiciones de inferir
a partir de ellos alguin comportamiento o tendencia util a la investigacion

(Mufioz,2015, p. 252).

Estainvestigacion tiene un tipo de muestreo probabilistico, ya que todos los
elementos de la poblacién, tiene la misma probabilidad de ser elegidos para

estudio.

3.3.2 No Probabilistica

La eleccion de los elementos no depende de la probabilidad, sino de causas
relacionadas con las caracteristicas de la investigacion o de quien hace la
muestra, teniendo la finalidad de obtener los factores mas importantes que deben

satisfacer a los habitantes de un fraccionamiento de interés social. Los resultados
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seran aplicables a la muestra, dando una tendencia de estos requerimientos

(Mufioz,2015, p. 193).
3.4 POBLACION Y MUESTRA

3.4.1 Poblacién

“Poblacion o universo, conjunto de todos los casos que concuerdan con

determinadas especificaciones” (Hernandez, 2014,174).

La poblacion en el proyecto de investigacion es todo el personal de la

empresa Sur Quimica S.A. de 998 colaboradores.

Cuadro 1 Poblaciéon Sur Quimica S.A.

Poblaciéon Sur Quimica S.A al 04/12/2018

Departamentos Hombres Mujeres Total
Bodegas 119 0 119
Produccion 301 0 301
Area Administrativa 120 88 208
Salud 1 2 3
Técnicos 102 20 122
Laboratorios 61 8 69
Gerencial 45 8 53
Seguridad 11 0 11
Distribucion 70 1 71
Comercial 31 10 41
Total 861 137 998

FUENTE: Elaboracion propia, 15 enero 2019

3.4.2 Muestra




La muestra es, en esencia, un subgrupo de la poblacion. Digamos que es un
subconjunto de elementos que pertenecen a ese conjunto definido en sus

caracteristicas al que llamamos poblacién. (Hernandez, 2014,174).

En esta investigacion se va a trabajar con una muestra de 226 colaboradores.

Cuadro 2 Muestra de personal Sur Quimica S.A.

Muestra

Departamentos Hombres Mujeres Total
Bodegas 22 0 22
Produccién 64 0 64
Area Administrativa 29 37 66
Salud 0 1 1
Técnicos 16 1 17
Laboratorios 16 2 18
Gerencial 7 3 10
Seguridad 5 0 5
Distribucion 14 1 15
Comercial 4 4 8

Total 177 49 226

FUENTE: Elaboracién propia, 15 enero 2019

3.5 TECNICAS E INSTRUMENTOS PARA RECOLECTAR INFORMACION

3.5.1 Cuestionarios

Es uno de los instrumentos mas utilizados, para recopilar informacion, que

sera de utilidad para el investigador. Mufioz, (2015), lo define como:

113



Técnica estructurada para recopilar datos, que consiste en una serie de
preguntas, escritas que debe responder un entrevistado. Por lo regular, el
cuestionario es solo un elemento de un paquete de recopilacion de datos
gue también puede incluir los procedimientos del trabajo de campo, como
las instrucciones para seleccionar, acercarse e interrogar a los

entrevistados (p.375).

Esta investigacion se aplicaran cuestionarios a la muestra ya

seleccionada, para ser estudiada la informacién dada.

3.5.1.1 Preguntas Abiertas

Son aquellas en las que el encuestado es libre de emitir un juicio o una
opinidn de acuerdo con su criterio acerca de lo que se le interroga; de esta
forma, no existe ninguna limitacion para la expresion de las ideas y
opiniones, ni en profundidad ni en tematicas. La ventaja de este tipo de
preguntas es que permiten obtener informacion abundante y mas alla de la
esperada, lo que deja abiertas las posibilidades de encontrarse con temas
inesperados, que enriquecen las repuestas. Sin embargo, las preguntas
abiertas también tienen la desventaja de que permiten respuestas muy
extensas, lo que provoca mayor dificultad para la tabulacion de los datos;
incluso es posible que las respuestas se desvien hacia temas ajenos a la

intencion de la pregunta (Mufioz,2015, p.375)
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3.5.1.2 Preguntas Cerradas

Son las interrogantes donde el encuestado tiene la oportunidad de elegir,
entre las opciones presentadas, aquella respuesta que esté de acuerdo con
su opinion. Existen varias modalidades de respuestas cerradas; entre las

mMAas comunes tenemos las siguientes:

e Preguntas dicotomicas, las cuales solo permiten dos posibles
respuestas, por lo general opuestas entre si, por ejemplo:
()Si ()No Masculino ( ) Femenino ( )

e Preguntas tricotobmicas. Son aquellas en que las opciones de

respuestas son tres posibilidades, por ejemplo:

Si( )No( ) Nosabe ()

e Preguntas de opcion multiples. También conocidas como preguntas
peine o items, nos presentan varias alternativas entre las que el
encuestado elige alguna; por lo general, estas opciones incluyen una
gama de respuestas que varian de un extremo a otro, por ejemplo:
Elija la respuesta marcando con una “x”

( ) Soltero

( ) Divorciado
( ) Viudo

( ) Unidn libre

( ) Casado
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O bien,

¢, Como calificaria el servicio?

Excelente ( )

Bueno ()

Regular ()

Malo ( )

Pésimo ()

Preguntas de alternativas de rangos o grupos. En estas preguntas
las posibles respuestas se encuentran comprendidas entre ciertos
rangos o grupos dentro de los cuales el encuestado elige alguna. He
aqui un ejemplo:

Indique su edad entre los siguientes rangos:

Menor de 20 afios ( )

De 20 a 30 afios ()

De 31 a 40 afios ()

De 41 a 50 afios ()

Mas de 51 afios ( )

Preguntas de gradacion de Likert. En estas respuestas se indican en
forma gradual las opiniones, intereses o actitudes de cada respuesta;

por lo general se utilizan cinco grados o tipos de respuestas:

Totalmente de acuerdo ()
Generalmente de acuerdo ()
No sé ()
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Generalmente en desacuerdo ()

Totalmente en desacuerdo ()

Preguntas testigo. Son aquel tipo de preguntas que se hacen para
corroborar la veracidad de las respuestas a otras interrogantes; en
realidad, son las mismas preguntas que ya se hicieron en alguna parte
del cuestionario, pero planteadas de otra forma. Su utilizacion es
opcional y son muy utiles para tener certeza de las respuestas que
emiten los encuestados. Ademas, estas preguntas testigo pueden
formularse bajo cualquiera de los formatos antes analizados.

Preguntas matriz. Este tipo de preguntas cerradas tienen la
peculiaridad de elaborarse en un cuadernillo, en grupo, hojas sueltas u
otro medio, pero las respuestas se anotan en una hoja en forma de
matriz. Con esto se logra mayor congruencia en las respuestas, una
rapida tabulacion de las contestaciones y mayor veracidad en el analisis

de la informacion. (Mufioz, 2015, p.375-376)

3.5.2 Entrevistas

Mufoz, 2015, lo define como:

Una de las técnicas de investigacion de mayor uso en la recopilacién de

informacion en las areas de ciencias sociales y en otras muchas disciplinas es

la entrevista, la cual podria definirse como la recopilacion de informacion en

forma directa, cara a cara, donde el entrevistador interroga y obtiene
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informacion directamente del entrevistado, siguiendo una serie de preguntas
preconcebidas (incluidas en una guia de entrevista) y adaptandose a las

circunstancias que las respuestas del entrevistado le presentan (p.379)

En estainvestigacion, siserealizara una entrevista a la Gerente de Recursos
Humanos de la compafiia, para la obtenciéon de la informacion, especificamente

sobre el diccionario por competencias que utiliza la empresa actualmente.

3.5.3 Encuestas

Las encuestas se definen como la recopilacion de datos dentro de un tema de
opinidon especifico, mediante el uso de formularios aplicados sobre una
muestra de unidades de poblacion, disefiados con preguntas precisas para
solicitar las opiniones de los encuestados y asi obtener respuestas confiables.
La informacion de las encuestas se tabula, se analiza e interpreta. La en-
cuesta constituye asi la base del sistema de informacion estadistica,

permitiendo obtener datos completos y confiables (Mufioz,2015, p.386)

En esta investigacion no se aplicaran encuestas, ya que no sera

necesario.

3.5.4 Experimentacion

Consiste en el estudio de un fenbmeno, reproducido generalmente en un
laboratorio, en las condiciones particulares de estudio que interesan,
eliminando o introduciendo aquellas variables que puedan influir en él. Se
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entiende por variable todo aquello que pueda causar cambios en los resultados

de un experimento. (Mufioz, 2015, p.392)

Esta investigacion no se utilizara la técnica experimental, ya que no se hara

ninguna investigacion en laboratorio.

3.5.5 Comparacion

Consiste en examinar un documento y ser utilizado como referencia para buscar
relaciones semejantes y mejorarlas, en esta investigacion se va a utilizar la técnica
de comparacion, para mejorar las evaluaciones de desempefio por competencias

gue utiliza la empresa Sur Quimica S.A. actualmente.

3.6 OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES
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Variable

Cuadro 3 Operacionalizacion de las variables

Indicado

Definiciéon C

efinicién Instrumental

Objetivo Especifico

Identificar el proceso de evaluacion del
desempefio por competencias que
aplica el departamento de Recursos
Humanos a los colaboradores de la
empresa Sur Quimica S.A.

Evaluacién del desempefio por
competencias

Proceso

ceptual

Es una secuencia de frases, que llevan
un orden para lograr un fin especifico.

Definicion Operacional

Muy bueno:si la frecuencia relativa
es 100% - 91%.

Bueno: si la frecuenciava relativa es
90% - 81%.

Aceptable: si la frecuencia relativa
es 80% - 70%.

Insuficiente: si la frecuencia relativa
es 69% o menos.

Cuestionario aplicado a los colaboradores de la
empresa Sur Quimica S.A. de la pregunta 5 a
la 11.

Identificar el tipo de comunicacioén que
se utiliza para el proceso de
evaluacion de desempefio por
competencias.

Tipo de comunicacién

Comunicacién verbal

Comunicacién escrita

Comunicacion vertical

Comunicacién horizontal

Comunicacién consiste en transmitir un
mensaje entre Nosotros mismos, para
podernos entender.

Muy bueno:si la frecuencia relativa
es 100% - 91%.

Bueno: si la frecuenciava relativa es
90% - 81%.

Aceptable: si la frecuencia relativa
es 80% - 70%.

Insuficiente: si la frecuencia relativa
es 69% o menos.

Cuestionario aplicado a los colaboradores de la
empresa Sur Quimica S.A. de la pregunta 12 a
la 20.

Identificar las competencias
gerenciales, cardinaes y especificas
por area que recomiendan los
colaboradores de la empresa Sur
Quimica S.A.

Competencias

Cardinales
Especificas gerenciales

Especificas por areas

Segln Alles, (2015):

“Competencia. Hace referencia a las
caracteristicas de personalidad,
devenidas en comportamientos, que
generan un desempefio exitoso en un
puesto de trabajo (definiciéon de Martha
Alles).” (p.79),

Muy bueno:si la frecuencia relativa
es 100% - 91%.

Bueno: si la frecuenciava relativa es
90% - 81%.

Aceptable: sila frecuencia relativa
es 80% - 70%.

Insuficiente: si la frecuencia relativa
es 69% o menos.

Cuestionario aplicado a los colaboradores de la
empresa Sur Quimica S.A. de la pregunta 21 a
la 25.

Determinar si la empresa Sur Quimica
S.A, cuenta con un diccionario por
competencias para las evaluaciones
del desempefio

Evaluaciones del desempefio

Diccionario por competencias

Diccionario de comportamientos, donde
por cada grado de cada competencia se
presentan ejemplos de comportamientos
o conductas que lo representan. Tiene
como principal objetivo brindar ejemplos,
ya que seria dificultoso describir todos
los comportamientos posibles con
relacion a las distintas competencias y
sus grados (Alles, 2015, p.63)

Muy bueno:si la frecuencia relativa
es 100% - 91%.

Bueno: si la frecuenciava relativa es
90% - 81%.

Aceptable: si la frecuencia relativa
es 80% - 70%.

Insuficiente: si la frecuencia relativa
es 69% o menos.

Entrevista aplicada a la gerente de Recursos
Humanos, de la pregunta 1 ala 9.

Determinar si los diferentes
instrumentos actuales de evaluacion
del desempefio de los grupos
ocupacionales de laboratorios, area de
ventas, area de planta, bodega,
departamentos administrativos y
puestos gerenciales, incluyen
competencias.

Instrumentos actuales de
evaluacion del desempefio

Competencias

Segun Alles, (2015):

“Competencia. Hace referencia a las
caracteristicas de personalidad,
devenidas en comportamientos, que
generan un desempefio exitoso en un
puesto de trabajo (definicién de Martha
Alles).” (p.79),

Muy bueno:si la frecuencia relativa
es 100% - 91%.

Bueno: si la frecuenciava relativa es
90% - 81%.

Aceptable: si la frecuencia relativa
es 80% - 70%.

Insuficiente: si la frecuencia relativa
es 69% o menos.

Revision de las evaluaciones del desempefio
actuales de los grupos ocupacionales de
laboratorios, area de ventas, area de planta,
bodega, departamentos administrativos y
puestos gerenciales.

Elaborar una propuesta de mejora al
proceso de evaluaciones de
desempefio por competencias.

Los rangos de la definicién operacional, se incluyeron con base a los establecidos por la empresa Sur Quimica S.A.

FUENTE: Elaboracion propia, 28 de enero 2019
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CAPITULO IV
ANALISIS E INTERPRETACION DE DATOS
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4.1 DIAGNOSTICO DE LA SITUACION VIGENTE

4.1.1. Descripcion de los datos

En este capitulo, se desarrollara, el analisis del cuestionario de 25 preguntas,
aplicado a la muestra seleccionada de 226 colaboradores de las distintas areas de la
compafiia Sur Quimica S.A., con el propésito de conocer, si los colaboradores han
escuchado hablar o conocen el proceso e instrumento de evaluacién de desempefio por
competencias, que se aplica en la institucion actualmente y mostrara también el resultado
de una encuesta de 9 preguntas aplicada a la Gerente de Recursos Humanos, MBA.
Rosemary Portuguez Gonzalez, enfocado al diccionario por competencias con el que

cuenta actualmente la empresa.

Los resultados de la encuesta se presentaran mediante cuadros estadisticos y

graficos, para una mejor visualizacion de la informacion e interpretacion de la misma.

4.1.2. Interpretacion o explicacion de los gréaficos

La interpretacion o explicacion de los graficos se realiza con el objeto de tener
segmentada la informacion y presentarla de forma sencilla para su analisis, en cada
pregunta del cuestionario realizado se presentara una tabla con la informacion resumida
y Su respectivo grafico para una mejor visualizacion de la informacién, es importante

también mencionar que la informacion obtenida se presentara de forma colectiva.

En las distintas preguntas abiertas del cuestionario se presentara también los
diferentes comentarios y apreciaciones de los colaboradores, para efectos de esta

investigacion la informacién fue tabulada en un libro de Excel.

122



Datos Generales

Tabla 1 Género

Género Masculino 177 78%
Femenino 49 22%
Total 226 100%

2019

Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A. Marzo

m Masculino

m Femenino

Gréfico 1 Género

Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A. Marzo 2019.

La pregunta nimero uno, se obtiene la informacidn sobre el género de la muestra en

estudio, dando como resultado que:

78% son masculinos

22% son femeninos
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Tabla 2 Edad

Descripciéon Distribucién ST Peso
Personas
26 a 35 afios 89 39%
36 a 45 afos 65 29%
Edad 46 a 55 afos 31 14%
18 a 25 afos 29 13%
56 0 mas afos 12 5%
Total 226 100%

Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur
Quimica S.A. Marzo 2019

m 26 a 35 afios
m 36 a 45 afios

46 a 55 afos
m 18 a 25 afios

B 56 0 mas anos

Gréfico 2 Edad

Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A. Marzo 2019.

La pregunta dos, muestra los rangos de edad que tienen los colaboradores en estudio

dando como resultado:

e 39% de las personas que oscilan entre los 26 a 35 afios.

e 29% de las personas que oscilan entre los 36 a 45 afios.

e 14% de las personas que oscilan entre los 46 a 55 afios.

e 13% de las personas que oscilan entre los 18 a 25 afios.

e 5% de las personas que oscilan de los 56 0 mas afios.
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Tabla 3 Antigiiedad

Descripcion | Distribucion CaliieER Peso
Personas

0 a5 afos 126 56%

6 a 10 afios 47 21%

Antigiiedad 11 a 15 afios 26 11%
16 a 20 afos 16 7%
21 o mas anos 11 5%

Total 226 100%

Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur
Quimica S.A. Marzo 2019

W 0as afios

® 6 a 10 afios
11a15 afios

B 16a 20 afios

21 0mds afios

Grafico 3 Antigliedad

Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A. Marzo 2019.

La pregunta tres, muestra los rangos de tiempo que tiene los colaboradores de laborar

en la empresa, en donde determina que:

e 56% de las personas que tienen entre 0 y 5 afios.

e 21% de las personas que tienen entre 6 y 10 afios.

e 11% de las personas que tienen entre 11 y 15 afos.

e 7% de las personas gue tienen entre 16 y 20 afios.
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e 5% de las personas que tienen entre 21 0 mas afos.

Tabla 4 Area que se desempefia

Descripcion Distribucion Canilile Peso
Personas
Administrativa 64 28,32%
Produccion 63 27,88%
Bodega 22 9,73%
Laboratorios 18 7,96%
Area en la que '_I'éc_nicqs} 1/ 7,52%
se desempefia DIStI’IbUC!On 15 6,64%
Gerencia 10 4,42%
Comercial 8 3,54%
Seguridad 5 2,21%
N/R 3 1,33%
Salud 1 0,44%
Total 226 100%
Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica
S.A. Marzo 2019

Salud | 0%
NR O 1%
Seguridad [ 2%
Comercial [N 4%
Gerencia [ 4%
Distribucion [N 7%
Técnicos [N 8%
Laboratorios [ 5%
Bodega [N 10%
Procuccion | ——— 2%
Administrativa | — 2%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Gréfico 4 Area que se desempefia
Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A. Marzo 2019.

La pregunta cuatro, muestra las areas en las cuales los colaboradores de la muestra en

estudio laboran actualmente en la empresa, en donde determina que:
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e 28,32% las personas que laboran en el area Administrativa.
e 27,88% las personas que laboran en el &rea de Produccion.
e 9,73% las personas que laboran en el &rea de Bodega.

e 7,96% las personas que laboran en el area de Laboratorios.
e 7,52% las personas que laboran en el area de Técnicos.

e 6,64% las personas que laboran en el area de Distribucion.
e 4,42% las personas que laboran en el area de Gerencia.

e 3,54% las personas que laboran en el area Comercial.

e 2,21% las personas que laboran en el area de Seguridad.

e 1,33% son respuestas nulas, ya que no respondieron.

e 0,44% las personas que laboran en el area de Salud.

[I.  Variable 1: Evaluacién del Desempefio por Competencias

e Indicador 1: Proceso

Tabla 5 ¢Conoce usted el proceso o sistema de evaluacion al desempefio que

utiliza la empresa para evaluar a sus colaboradores?

Descripcion Distribucion I(g:anhdad Peso
ersonas
¢ Conoce usted el Si 181 80%

proceso o sistema
de evaluacion al
desemperio que No 42 19%
utiliza la empresa

para evaluar a sus
colaboradores? N/R 3 1%
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Total 226 100%

Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica
S.A. Marzo 2019

W Si
m No

mN/R

Grafico 5 ¢ Conoce usted el proceso o sistema de evaluacion al desempefio que utiliza la empresa para evaluar a
sus colaboradores?
Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A. Marzo 2019.

En la pregunta cinco, se les consulta si conocen el proceso o sistema de evaluacion de

desempeiio que se aplica en la empresa para evaluarlos, en donde se determina:

e 80% de las personas si lo conocen.
e 19% de las personas no lo conocen.

e 1% de las personas no respondieron a esta pregunta.

De las personas que indicaron que si conocian el proceso o sistema, el 80% comentan

lo siguiente:

v/ Cada cierto lapso de meses se hace esta evaluacion.

v El proceso consiste en valorar actitud, conocimiento y crecimiento de la persona.
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El Sistema permite integrar los conocimientos de una forma més sencilla y cuyos
resultados son mas codificables.

Es comunicado y facilitado periédicamente al colaborador.

Es un sistema mediante un formulario en el cual el colaborador es evaluado
segun el puesto y las habilidades que tenga de acuerdo con su perfil.

Se me explica en qué consiste el proceso.

Si, por medio de la evaluacion escrita.

Porque tengo que realizarlo al personal periddicamente e igualmente soy

evaluado periédicamente.

De las personas que indicaron que no conocen el proceso o sistema, el 19% comentan

lo siguiente:

v

Porque nunca me han comentado nada sobre como evaltan al colaborador, segun
el criterio.

Por falta de informacion.

El proceso como tal no lo conozco, el instrumento si.

Porque he visto que envian formularios a las jefaturas para que evallen a los
empleados, pero no sé si se utilizara solamente esa herramienta.

Tengo mucho tiempo de que no se me aplica, no sé si se mantiene.

Sé que existe, pero no me lo han explicado detalladamente.
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Tabla 6 ¢ Como califica usted el proceso de evaluacion del desempefio al puesto?

Grafico 6 ¢ Coémo califica usted el proceso de evaluacion del desempefio al puesto?
Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A. Marzo 2019.

. . .. | Cantidad
Descripcion | Distribucion Personas Peso
¢ Como califica | BUeNO 82 36%
usted el Regular 63 28%
proceso de Muy bueno 32 14%
evaluacion del N/R 21 9%
desempeﬁ’)o al [ Excelente 15 7%
puesto’ Malo 13 6%
Total 226 100%
Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur
Quimica S.A. Marzo 2019

H Bueno

M Regular
Muy bueno

m N/R

W Excelente

H Malo

En la pregunta seis, se solicita indicar, como califica el proceso de evaluacién del

desemperio al puesto, en la cual se detalla:

36% de las personas consideran que el proceso es bueno.
28% de las personas consideran que el proceso es regular.

14% de las personas consideran que el proceso es muy bueno.
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9% de las personas no respondieron a esa pregunta.
7% de las personas consideran que el proceso es excelente.

6% de las personas consideran que el proceso es malo.

De las personas que indicaron que es malo el proceso de evaluacion, el 6%

comentan lo siguiente:

Creo que las jefaturas no lo utilizan como herramienta de medicion.

No se toma en cuenta para ninguna toma de decisiones.

No siento que se dé una revision a fondo de la evaluacion, mas que para cumplir
un proceso, en el pasado he hecho recomendaciones que nunca se tomaron en
cuenta para cada colaborador, lo que desacredita la evaluacion y se termina nada
mas marcando la calificacion, el empleado no da valor a esto ya que, al sentarse
para retroalimentar, después no se ve alguna ejecucion de puntos por mejorar
donde RRHH tiene las competencias para hacerlo.

Porque los formularios son muy generales para todo el personal en general, no se
evallan ciertas competencias por ejemplo de personal mas calificado y, por otro
lado, creo que deberian existir ciertas evaluaciones mas directas, que reflejen
incluso posteriores ascensos o mejoras de salarios.

Siempre es muy general y se deberian tomar otros aspectos y mas personalizado
al colaborador.

Porque las preguntas son muy genéricas.

Me parece anticuado y muchas preguntas no aplican para puestos especificos.
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v' Las recomendaciones que se dan para solventar los problemas de desempefio,
habilidades o conocimiento de las personas evaluadas casi nunca se logran

ejecutar, estas evaluaciones se ven basicamente como un formalismo ISO.

Tabla 7 ¢Conoce usted el instrumento de evaluacion del desempefio que utiliza

actualmente la empresa para evaluarlo?

Descripcion Distribucion CEniEe Peso
Personas
¢ Conoce usted el Si 186 82%
instrumento de No 35 15%
evaluacion del
desempeiio que utiliza
actualmente la empresa N/R 5 2%
para evaluarlo?
Total 226 100%
Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A.
Marzo 2019.

16% ‘

| Si
m No
N/R

Gréfico 7 ¢ Conoce usted el instrumento de evaluacion del desempefio que utiliza actualmente la empresa para

evaluarlo?

Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A. Marzo 2019.
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En la pregunta siete, se indica si los colaboradores conocen el instrumento de

evaluacion del desempefio que utiliza la empresa actualmente y se detalla lo

siguiente:

e 82% de las personas indican que si lo conocen.

e 16% de las personas indican que no lo conocen.

e 2% de las personas no respondieron a esta pregunta.

De las personas que indicaron que no conocen el instrumento de evaluacién de

desempeiio, el 16% comentan lo siguiente:

v" Tengo mucho tiempo de que no se me evallan, al menos que yo esté enterada.

v No se ha vuelto a usar la evaluacion.

v No me lo han mostrado.

Tabla 8 Indique ¢,cuantas veces al afio le realizan una evaluacion del desempefio?

Descripcion Distribucion cemiidee Peso
Personas

1 a 3 veces 187 83%

Indique ¢ cuantas veces al Ninguna 27 12%
ano !e realizan una ~ 4 a 6 veces 10 4%

evaluacion del desempefio?

N/R 2 1%

Total 226 100%

2019

Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A. Marzo
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m Ninguna
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Gréfico 8 Indique ¢ cuantas veces al afio le realizan una evaluacion del desempefio?
Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A. Marzo 2019.

En la pregunta ocho, indica cuantas veces al afio se les realiza a los colaboradores la

evaluacién del desempefio, dando como resultado lo siguiente:

e 83% de los colaboradores indican que se realiza de 1 a 3 veces al afio.
e 12% de los colaboradores indican que no se realiza ninguna vez al afio.
e 4% de los colaboradores indican que se realiza de 4 a 6 veces al afo.

e 1% de los colaboradores no respondieron a esta pregunta.

Tabla 9 Mencione quién le realiza la evaluacidén del desempefio.

Descripcion Distribucion Ig::rr:éizi Peso
Mencione Jefatura 161 71%
quién le Supervisor 29 13%
realiza la N/R 21 9%
evaluacion No lo sabe 8 4%
del | Gerencia de RRHH 5 2%
desempefio. [coordinador del area 2 1%
Total 226 100%
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Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica
S.A. Marzo 2019

W Jefatura
M Supervisor
N/R
m No lo sabe
B Gerencia de RRHH

B Coordinador del drea

Gréfico 9 Mencione quién le realiza la evaluacion del desempefio.
Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A. Marzo 2019.

En la pregunta nueve, se solicita que se mencione quién es la persona encargada de

realizar la evaluacion del desempefio, dando como resultado lo siguiente:

e 71% de la muestra indica que es la jefatura directa.

e 13% de la muestra indica que es el supervisor.

e 9% de la muestra no responde a esta pregunta.

e 4% de la muestra indica que no sabe quién le realiza la evaluacion.
e 2% de la muestra indica que es la Gerencia de Recursos Humanos.

e 1% de la muestra indica que es el coordinador de area.
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Tabla 10 Al finalizar la evaluacion, ¢obtuvo realimentacion de su jefatura para

conocer el resultado de la misma?

Descripcion Distribucion Canilile Peso
Personas
i 0
Al finalizar la Si 164 73 %
evaluacion, ¢obtuvo No 50 22%

realimentacion de su
jefatura para

conocer el resultado N/R 12 5%
de la misma?

Total 226 100%

Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A.
Marzo 2019

m|Si
= No

N/R

Grafico 10 Al finalizar la evaluacion, ¢obtuvo realimentacion de su jefatura para conocer el resultado de la misma?
Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A. Marzo 2019.

En la pregunta diez, se les consulta, si obtuvieron una realimentacion de la jefatura al

finalizar la evaluacion, el resultado que se obtuvo fue:

e 73% de las personas indicaron que si.

e 22% de las personas indicaron que no.
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e 5% de las personas no respondieron a esta pregunta.

Tabla 11 En la realimentacion, ¢su jefatura le indica los aspectos de mejora?

En la realimentacion, ¢, su Si 169 5%
jefatura le indica los No 43 19%
aspectos de mejora? N/R 14 6%

Total 226 100%
Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A.
Marzo 2019

mSi
H No

= N/R

Grafico 11 En la realimentacion, ¢ su jefatura le indica los aspectos de mejora?
Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A. Marzo 2019.

En la pregunta once, se les consulta, si en la realimentacion, la jefatura les indica los

aspectos de mejora, el resultado que se obtuvo fue:

e 75% de las personas indicaron que las jefaturas si les indican los aspectos de

mejora.
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e 19% de las personas indicaron que las jefaturas no les indican los aspectos de

mejora.
e 6% de las personas no respondieron a esta pregunta.
lll.  Variable 2: Tipo De Comunicacion

e Indicador 1: Comunicacién verbal

Tabla 12 ¢Cudal canal de comunicacién utiliza la empresa para comunicar al

evaluador el proceso de evaluacion del desempefio?

. L . Cantidad
Descripcion Distribucion Peso
Personas
7 i 0,
¢ Cudl canal de Escrito 133 59%
comunicacion utiliza
la empresa para Oral 52 23%
comunicar al
evaluador el proceso| No aplica 33 15%
de evaluacion del
desempeiio? N/R 8 4%
Total 226 100%
Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A. Marzo 2019
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m Escrito
M Oral
No aplica

mN/R

Graéfico 12 ¢ Cudl canal de comunicacion utiliza la empresa para comunicar al evaluador el proceso de evaluacion del
desempefio?
Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A. Marzo 2019.

En la pregunta doce, se obtiene la informacion sobre el canal de comunicacién que utiliza
la empresa para comunicar al evaluador el proceso de evaluacion del desempefio, dando

como resultado que:

e 59% de las personas indican, el canal de comunicacion escrito.
e 23% de las personas indican, el canal de comunicacion oral.
e 15% de las personas indican, que en el caso de ellos no aplica.

e 4% de las personas no respondieron a esta pregunta.
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Tabla 13 ¢Qué tipo de comunicacion utiliza el evaluador para realizarle la

evaluacion del desempefio a usted?

Descripcion Distribucion Canilile Peso
Personas
comunicacion utiliza el
0,
evaluador para Ambas 68 30%
realizarle la eval~uaC|on Verbal 43 19%
del desempefio a
usted? N/R 5 204
Total 226 100%
Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica
S.A. Marzo 2019

M Escrita

B Ambas
Verbal

mN/R

Gréfico 13 ¢Queé tipo de comunicacion utiliza el evaluador para realizarle la evaluacion del desempefio a usted?
Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A. Marzo 2019.

En la pregunta trece, se consulta sobre el tipo de comunicacion que utiliza el evaluador

para realizar la evaluacion del desempefio, se detalla lo siguiente:

e 49% de los colaboradores indicaron la comunicacién escrita.
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Tabla 14 ¢Cuando le realizan la evaluacion del desempefio el evaluador se retne

personalmente con usted?

19% de los colaboradores indicaron la comunicacién verbal.

2% de los colaboradores no respondieron a esta pregunta.

30% de los colaboradores indicaron la comunicacion ambas (verbal y escrita).

Descripcion Distribucion el Peso
Personas
¢, Cuando le realizan la Si 169 75%
evaluacion del deserr,lpeno No 53 2306
el evaluador se retune
personalmente con usted? N/R 4 204
226 100%

Total

2019

Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A. Marzo

| Si
Mo
= N/R

Gréfico 14 ¢ Cuando le realizan la evaluacion del desempefio el evaluador se retine personalmente con usted?

Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A. Marzo 2019.
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En la pregunta catorce, se les consulta a los colaboradores si el evaluador se redne
personalmente con ellos en el momento de realizarles la evaluacion del desempefio, se

obtiene el siguiente resultado:

e 75% de las personas indican que si se retinen con ellos.
e 23% de las personas indican que no se rednen con ellos.

e 2% de las personas no respondieron a esta pregunta.

De las personas que indicaron que el evaluador no se reune con ellos, el 23% comentan

lo siguiente:

v" Solo nos dan la evaluacién para leerla y saber si estoy o no de acuerdo.

v' Porque la evaluacion lo hace con su propio criterio arbitral.

v" Nunca, nada mas nos dan las hojas.

v' Entrega la evaluacion para que la revisemos y firmemos por aparte, no se retne
CON NOSotros.

v" No se hace evaluaciones.

v" No se retne al momento de realizarla, pero al final cuando la termina, nos cita
para revisar ciertos aspectos y firmarla, pero en mi caso a lo largo de los afios,
nunca he tenido evaluaciones con problemas o criterios que deban discutirse.

v' Solo me la envian para firmarla.

v' Mi jefatura, Vicepresidencia Comercial, envia para autoevaluacion y luego solo
se firma como aceptado, con el aval y firma de Vicepresidencia.

v' Mi anterior jefe lo visualizaba como un requisito por cumplir y no como una

herramienta de mejora. Mi actual jefe, no lo utiliza.
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v Falta de tiempo o planificacion para aplicar la evaluacion.

v" Hace muchos afios cuando me lo aplicaban, me daban el folleto de evaluacioén lo

marcabamos y luego nos informaban si estaban de acuerdo o no, solamente.

e Indicador 2: Comunicacién escrita

Tabla 15 ¢ Conoce usted los aspectos que la empresa analiza en la evaluacion del

desempefio, segln su puesto?

Descripcion Distribucion CENiEE: Peso
Personas
¢Conoce usted los Si 170 75%
aspectos que la
empresa an.a}llza en NoO 54 24%
la evaluacion del
desemperio, segun
Su puesto? N/R 2 1%
Total 226 100%

S.A. Marzo 2019

Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica
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mSi
H No

N/R

Gréfico 15 ¢, Conoce usted los aspectos que la empresa analiza en la evaluacion del desempefio, segin su puesto?
Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A. Marzo 2019.

En la pregunta quince, se les consulté si conocen los aspectos que la empresa analiza

en la evaluacion del desempefo, dando como resultado:

e 75% de las personas si conocen estos aspectos.
e 24% de las personas no conocen estos aspectos.

e 1% de las personas no respondieron a esta pregunta.

Tabla 16 Al finalizar el proceso de evaluacion de su desempeiio, ¢usted firma el

instrumento utilizado para evaluarlo?

.. .. ., Cantidad
Descripcion Distribucion Personas Peso
Al finalizar el
proceso de Si 207 92%

evaluacion de su
desempeiio, No 16 70

Justed firma el
instrumento
utilizado para N/R 3 1%
evaluarlo?
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Total 226 100%

Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur
Quimica S.A. Marzo 2019

| Si
No
mN/R

Graéfico 16 Al finalizar el proceso de evaluacion de su desempefio, ¢ usted firma el instrumento utilizado para
evaluarlo?
Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A. Marzo 2019.

En la pregunta dieciséis, se les pregunt6 a los colaboradores de la muestra si al finalizar
el proceso de la evaluacion del desempefio, firman el instrumento utilizado, se detallan

las siguientes respuestas:

e 92% de los colaboradores indican que si firman el instrumento.
e 7% de los colaboradores indican que no firman el instrumento.
e 1% de los colaboradores no respondieron esta pregunta.

e Indicador 3: Comunicacion vertical

Tabla 17 ¢Usted es evaluado por su jefe directo?
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Descripcion | Distribucion Cemiiee Peso
Personas
¢ Usted es Si 197 87,17%
evaluado No 28 | 12,39%
por su jefe
directo? N/R 1 0,44%
Total 226 100%
Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa
Sur Quimica S.A. Marzo 2019

WS
mNo

N/R

Grafico 17 ¢ Usted es evaluado por su jefe directo?
Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A. Marzo 2019.

En la pregunta diecisiete, se consult6 si los colaboradores son evaluados por la jefatura

directa, se obtuvo en siguiente resultado:

e 87% de las personas indicaron que si eran evaluados por la jefatura directa.
e 12% de las personas indicaron que no eran evaluados por la jefatura directa.

e 1% de las personas no respondieron a esta pregunta.

De las personas que indicaron que no son evaluados por su jefe directo, el 12%

comentan lo siguiente:
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v" Lo hace el personal de recursos humanos.

v" Solo entregan el documento.

v No se hace la evaluacion.

v' El que evalla en mi caso es el sub-jefe (coordinador).

v Por el asistente de mi jefe.

v" Previa autoevaluacion.

Tabla 18 ¢ Se le comunica de manera claralos pasos por seguir cuando le realizan

el proceso de evaluacion del desempefio?

Descripcion Distribucion CEmrese Peso
Personas
.Sele
comunica de Si 166 73%
manera clara
los pasos por
seguir cuando No 56 25%
le realizan el
proceso de
evaluacion del N/R 4 2%
desempefo?
Total 226 100%
Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur
Quimica S.A. Marzo 2019
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No
mN/R

Gréfico 18 ¢ Se le comunica de manera clara los pasos por seguir cuando le realizan el proceso de evaluacion del

desempefio?

Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A. Marzo 2019.

En la pregunta dieciocho, consulta a los colaboradores, si se les comunica de manera

clara los pasos por seguir cuando se le realiza el proceso de evaluacion de desempenio,

indicando lo siguiente:

e 73% de los colaboradores indicaron que si se les comunica los pasos por seguir.

e 25% de los colaboradores indicaron que no se les comunica los pasos por seguir.

e 2% de los colaboradores no respondieron a esta pregunta.

Tabla 19 En el momento de la realimentacién, ¢ Su jefatura le explicade forma clara

los diferentes aspectos que se consideraron en la evaluacion del desempefio?

clara los diferentes

L . ... .. |Cantidad
Descripcion Distribucion Personas Peso
En el momento de .
0,
la realimentacion, St 158 70%
¢ Su jefatura le
explica de forma No 64 28%
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aspectos que se
consideraron en la N/R 4 204
evaluacion del
desempeio?
Total 226 100%

Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica
S.A. Marzo 2019

mSi
mNo

N/R

Gréfico 19 En el momento de la realimentacion, ¢ Su jefatura le explica de forma clara los diferentes aspectos que se
consideraron en la evaluacion del desempefio?
Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A. Marzo 2019.

En la pregunta diecinueve, consulta a las personas, en el momento de la realimentacion,
la jefatura le explica de forma clara los diferentes aspectos que se consideraron en la

evaluacion del desempefio, respondiendo lo siguiente:

e 70% de las personas indicaron que si se les explico.
e 28% de las personas indicaron que no se les explico.

e 2% de las personas no respondieron a esta pregunta.
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o Indicador 4: Comunicacién horizontal

Tabla 20 En su &rea de trabajo, ¢su jefatura les brinda la oportunidad de realizar la

evaluacion del desempefio, participando a sus compafieros o clientes internos?

Descripcion Distribucion CalieER Peso
Personas
En su area de trabajo, NoO 169 7506

¢ Su jefatura les brinda
la oportunidad de
realizar la evalu?mon S 57 2304
del desemperio,
participando a sus

compaperos o clientes N/R 5 206
internos?
Total 226 100%
Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A.
Marzo 2019

M No
mSi

= N/R

Gréfico 20 En su area de trabajo, ¢su jefatura les brinda la oportunidad de realizar la evaluacion del desempefio,

participando a sus compafieros o clientes internos?
Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A. Marzo 2019.

En la pregunta veinte, se les consulta a los colaboradores, si su jefatura les brinda la
oportunidad de realizar la evaluacion del desempefio, participando a sus compafieros o
clientes internos, obteniendo el siguiente resultado:
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e 75% de los colaboradores indicaron que no se les brinda esta oportunidad.
e 23% de los colaboradores indicaron que si se les brinda esta oportunidad.

e 2% de los colaboradores no respondieron a esta pregunta.

IV. VARIABLE 3: EVALUACIONES DEL DESEMPENO

e Indicador 1: Cardinales

Tabla 21 ¢Ha escuchado usted acerca de la Evaluacién del desempefio por

competencias o habilidades?

L . ., Cantidad
Descripcion Distribucion Personas Peso
¢, Ha escuchado No 165 23%
usted acerca de la
Evaluacuzn del - - 50t
desempefio por
competencias o
habilidades? N/R 5 2%
Total 226 100%

Quimica S.A. Marzo 2019

Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur
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Si
mN/R

Graéfico 21 ¢Ha escuchado usted acerca de la Evaluacion del desempefio por competencias o habilidades?
Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A. Marzo 2019.

En la pregunta veintiuna, se les consulta a las personas si han escuchado sobre el

término de evaluacion de desempefio por competencias, se detallan las respuestas:

e 73% de las personas indicaron que no habian escuchado hablar sobre este
término.

e 25% de las personas indicaron que si habian escuchado hablar sobre este
término.
e 2% de las personas no respondieron a esta pregunta.
De las personas que indicaron que si han escuchado sobre la evaluacion del desempefio

por competencias, el 25% comentan lo siguiente:

v' Se evalla el desempefio, habilidades, conocimientos y aptitudes.
v' Proceso de evaluacion que tiene como finalidad medir el desempefio de cada

integrante de la organizacion en las competencias propias a su puesto de trabajo.
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v' Es la forma en que evaluamos a los colaboradores o nos evallan a nosotros
mismos. Tiene una debilidad que debe compensarse con alguna otra técnica
porque la evaluacion puede no ser objetiva, puede estar influenciada por criterios
propios del evaluador. Basicamente con esta forma de evaluar se describe la
apreciacion que el evaluador tiene sobre el evaluado, en su rendimiento, en su
cumplimiento de metas, en independencia, iniciativa, relacion con compaferos,
responsabilidad. Trata de dejar expuesto las cosas buenas que tiene el evaluado
y las no tan buenas, intenta que se indique que capacitaciones requiere para
mejorar y da una evaluacion final que indica como lo ve a uno el jefe o como uno
siendo jefe ve al evaluado.

v' Esla medicion del desempefio al ejecutar el puesto de trabajo tomando en cuenta
conocimiento, ejecucion de actividades, desarrollo interpersonal, etc.

v' Es un proceso de evaluacion para medir el desempefio de cada empleado de la
organizacion en las competencias propias del puesto, hace referencia a sus
conocimientos, habilidades, destrezas, capacidades y conductas.

v' Es una evaluacién para determinar las capacidades que tiene la persona o las que
adquirio ya sea con una capacitacion o con la experiencia en su trabajo.

v La empresa ha utilizado el término competencias desde el reclutamiento,
evaluacion y promocion interna, es la manera de validar que cumplimos con los
conocimientos y habilidades para desempefiar adecuadamente nuestro puesto.

v' Se evalla de acuerdo con los conocimientos y habilidades que tiene la persona,
considerando sus titulos académicos y sus atributos, segun el puesto que se

desarrolla.
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v La Evaluacién por competencias es un planteamiento que busca identificar, desde

un marco contextual y conceptual, la importancia y utilidad de la evaluacion del

proceso de desempefio y aptitudes del colaborador.

Tabla 22 ¢ Cuéles de las siguientes competencias considera usted son esenciales

parala organizacion?

Descripcion Distribucion Gkl ¢ Peso
respuestas
Trabajo en Equipo 208 11%
Compromiso 205 11%
¢Cudles de las |Respeto 201 11%
siguientes Etica 189 10%
competencias |Integridad 182 10%
considera usted |Innovacion 182 10%
son esenlciales Excelencia 176 10%
arala ili i
orgapnizacién? Ze;rp:]%?esrit;mdad social con 175 10%
Orientacion al cliente 153 8%
Adaptabilidad 143 8%
Total 1814 100%

Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A. Marzo 2019

M Trabajo en Equipo
® Compromiso
m Respeto
Etica
M Integridad
® Innovacion
M Excelencia

MW Responsabilidad social con el
ambiente
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Gréfico 22 ¢ Cudles de las siguientes competencias considera usted son esenciales para la organizaciéon?
Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A. Marzo 2019.

En la pregunta veintidds, se les consulta, cuales de las siguientes series de competencias

consideran son esenciales para la organizacion, dando como prioridad las siguientes:

e 11% de las personas indicaron que el trabajo en equipo.

e 11% de las personas indicaron que el compromiso.

e 11% de las personas indicaron que el respeto.

e 10% de las personas indicaron que la ética.

e 10% de las personas indicaron que la integridad.

e 10% de las personas indicaron que la innovacion.

e 10% de las personas indicaron que la excelencia.

e 10% de las personas indicaron que la responsabilidad social con el ambiente.
e 8% de las personas indicaron que la orientacion al cliente.

e 8% de las personas indicaron que la adaptabilidad.

Otras competencias que las personas de la muestra indicaron importantes para

organizacion son:

v' Solidaridad

v' Comprensién
v' Mejora continua
v Iniciativa

v Liderazgo

v Comunicacion Efectiva

la
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v" Honestidad
v" Orden
v' Rapidez

v" Cordialidad

e Indicador 2: Especificas gerenciales

| Parte de la Tabla 23 ¢ Cuales competencias o habilidades consideran usted debe

de tener un colaborador en un puesto de jefatura o gerencia en esta empresa?
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Cantidad

Descripcion Distribucién de Peso
respuestas

Liderazgo 89 19,06%
Respeto 55 11,78%
Trabajo en equipo 50 10,71%

Comunicacion asertiva 42 8,99%

Compromiso 30 6,42%
Etica 24 5,14%
Responsabilidad 22 4,71%
Integridad 16 3,43%
¢ Cudles Innovacion 14 3,00%
competencias o Relaciones humanas 10 2,14%
habilidades considera |Visionario 10 2,14%
usted debe de tener un|Empatia 8 1,71%
colaboradorenun |Excelencia 7 1,50%
puesto de jefatura o |Inteligencia emocional 7 1,50%
gerenciaenesta |Toma de decisiones 7 1,50%
empresa? Honestidad 6 1,28%
Amabilidad 5 1,07%
Tolerancia 5 1,07%
Adaptabilidad 4 0,86%
Capacidad de negociacion 4 0,86%
Creatividad 4 0,86%
Flexibilidad 4 0,86%
Iniciativa 4 0,86%
Organizado 4 0,86%

Total 431 92%

Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A. Marzo 2019
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Organizado [l 0,86%
Iniciativa [l 0,86%
Flexibilidad [l 0,86%
Creatividad [l 0,86%
Capacidad de negociacién [l 0,86%
Adaptabilidad [l 0,86%
Tolerancia [ 1,07%
Amabilidad M 1,07%
Honestidad [ 1,28%
Toma de decisiones [ 1,50%
Inteligencia emocional [ 1,50%
Excelencia [ 1,50%
Empatia [ 1,71%
Visionario [N 2,14%
Relaciones humanas [ 2,14%
Innovacion N 3,00%
Integridad N 3,43%
Responsabilidad NN 4,71%
Etica I 5, 14%
Compromiso [N 6,42%
Comunicacion asertiva [ 8,99%
Trabajo en equipo I 10,71%
Respete N 11,78%
Liderazgo | — 19,06%

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00%

| Parte del Gréfico 23 ¢ Cudales competencias o habilidades consideran usted debe de tener un colaborador en un
puesto de jefatura o gerencia en esta empresa?
Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A. Marzo 2019.

En la pregunta veintitrés, se les consulta a los colaboradores cuales competencias o
habilidades consideran deba de poseer una persona en un puesto de jefatura o gerencia

en la empresa, las competencias que mencionaron son:

e 19,06% de las personas indicaron liderazgo.

e 11,78% de las personas indicaron respeto.

e 10,71% de las personas indicaron trabajo en equipo.

e 8,99% de las personas indicaron comunicacion asertiva.
e 6,42% de las personas indicaron compromiso.

e 5,14% de las personas indicaron ética.

e 4,71% de las personas indicaron responsabilidad.
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3,43% de las personas indicaron integridad.

3,00% de las personas indicaron innovacion.

2,14% de las personas indicaron relaciones humanas.
2,14% de las personas indicaron visionario.

1,71% de las personas indicaron empatia.

1,50% de las personas indicaron excelencia.

1,50% de las personas indicaron inteligencia emocional.
1,50% de las personas indicaron toma de decisiones.
1,28% de las personas indicaron honestidad.

1,07% de las personas indicaron amabilidad.

1,07% de las personas indicaron tolerancia.

0,86% de las personas indicaron adaptabilidad.

0,86% de las personas indicaron capacidad de negociacion.

0,86% de las personas indicaron creatividad.
0,86% de las personas indicaron flexibilidad.
0,86% de las personas indicaron iniciativa.

0,86% de las personas indicaron organizado.
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Il Parte de la Tabla 24 ¢Cuales competencias o habilidades consideran usted

debe de tener un colaborador en un puesto de jefatura o gerencia en esta

empresa?
Cantidad
Descripcion Distribucién de Peso
respuestas
Orientacion al cliente 3 0,64%
Proactivo 3 0,64%
Comprension 2 0,43%
Empoderamiento 2 0,43%
Estratega 2 0,43%
s Cudles Facilidt_ald de palabra 2 0,43%
competencias Humanldad 2 0,43%
0 habilidades [Motivador 2 0,43%
considera Objgtlvo 2 0,43%
usted debe de Pamentt_a_ 2 0,43%
tener un Prod}qctlwdad 2 0,43%
colaborador Analmgo 1 0,21%
en un puesto Capaadao_l de escucha 1 0,21%
de jefatura o ColaboraC|.c’)n 1 0,21%
gerencia en Cor_npaﬁensmo 1 0,21%
esta Crl’pco 1 0,21%
empresa? Cuidadoso 1 0,21%
Desarrollo de los otros 1 0,21%
Disciplina 1 0,21%
Humildad 1 0,21%
Lealtad 1 0,21%
Receptivo 1 0,21%
Sentido de pertenencia 1 0,21%
Total 36 8%

Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica

S.A. Marzo 2019
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Sentido de pertenencia 1 0,21%
Receptivo 1 0,21%
Lealtad 1 0,21%
Humildad 1 0,21%
Disciplina 1 0,21%
Desarrollo de los otros 1 0,21%
Cuidadoso 1 0,21%
Critico 1 0,21%
Compaifierismo 1 0,21%
Colaboracion 1 0,21%
Capacidad de escucha 1 0,21%
Analitico 1 0,21%
Productividad | 0,43%
Paciente | 0,43%
Objetivo | 0,43%
Motivador | 0,43%
Humanidad | 0,43%
Facilidad de palabra | 0,43%
Estratega 1 0,43%
Empoderamiento | 0,43%
Comprensién | 0,43%
Proactivo | 0,64%
Orientacion al cliente | 0,64%
0,00% 0,10% 0,20% 0,30% 0,40% 0,50% 0,60% 0,70%

Il Parte del Gréfico 24 ¢ Cuales competencias o habilidades consideran usted debe de tener un colaborador en un

puesto de jefatura o gerencia en esta empresa?
Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A. Marzo 2019.

En la pregunta veintitrés, se les consulta a los colaboradores cuales competencias o

habilidades consideran deba de poseer una persona en un puesto de jefatura o gerencia

en la empresa, las competencias que mencionaron son:

e 0,64% de las personas indicaron orientacion al cliente.
e 0,64% de las personas indicaron proactivo.

e 0,43% de las personas indicaron comprension.

e 0,43% de las personas indicaron empoderamiento.

e 0,43% de las personas indicaron estratega.

e 0,43% de las personas indicaron facilidad de palabra.
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0,43% de las personas indicaron humanidad.

0,43% de las personas indicaron motivador.

0,43% de las personas indicaron objetivo.

0,43% de las personas indicaron paciente.

0,43% de las personas indicaron productividad.

0,21% de las personas indicaron analitico.

0,21% de las personas indicaron capacidad de escucha.
0,21% de las personas indicaron colaboracion.

0,21% de las personas indicaron comparfierismo.

0,21% de las personas indicaron critico.

0,21% de las personas indicaron cuidadoso.

0,21% de las personas indicaron desarrollo de los otros.
0,21% de las personas indicaron disciplina.

0,21% de las personas indicaron humildad.

0,21% de las personas indicaron lealtad.

0,21% de las personas indicaron receptivo.

0,21% de las personas indicaron sentido de pertenencia.
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Tabla 25 ¢ Cudles de las siguientes competencias o habilidades, considera que lo

caracterizan a usted?

Cantidad
Descripcion Distribucion de Peso
respuestas
Trabajo en equipo 209 15%
Cuidadoso 177 13%
Creatividad 159 12%
¢Cuales delas 1) jyara,go 149 11%
siguientes
competencias o | Excelencia 127 9%
habilidades, | 5rjentacion al cliente 123 9%
considera que
lo caracterizan |Innovacion 116 9%
a usted? -
Capacidad de 111 8%
negociacion
Vision estratégica 107 8%
Empoderamiento 86 6%
Total 1364 100%
Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A. Marzo
2019

163



H Trabajo en equipo
m Cuidadoso
M Creatividad
Liderazgo
m Excelencia
W Orientacion al cliente
M [nnovacion
W Capacidad de negociacion
W Vision estratégica

B Empoderamiento

Gréfico 25 ¢ Cudles de las siguientes competencias o habilidades, considera que lo caracterizan a usted?
Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A. Marzo 2019.

En la pregunta veinticuatro, se les consulta a los colaboradores cuales de las siguientes
series de competencias consideran que los caracterizan, dando como resultado las

siguientes:

e 15% de las personas indicaron trabajo en equipo.

e 13% de las personas indicaron cuidadoso.

e 12% de las personas indicaron creatividad.

e 11% de las personas indicaron liderazgo.

e 9% de las personas indicaron excelencia.

e 9% de las personas indicaron orientacion al cliente.

e 9% de las personas indicaron innovacion.

e 8% de las personas indicaron capacidad de negociacion.
e 8% de las personas indicaron vision estratégica.

e 6% de las personas indicaron empoderamiento.
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Otras competencias que las personas indicaron que los caracterizaba son:

v

v

v

v

Honestidad

Respeto

Lealtad
Responsabilidad
Comunicacion asertiva
Toma de decisiones
Manejo de personal
Relaciones humanas
Logica mateméatica
Empatia

Inteligencia emocional
Orden

Compromiso
Adaptabilidad
Proactividad
Integridad

Empatia
Meticulosidad

Etica

Analitico

Vision estratégica

Resolucién de conflictos
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e Indicador 3: Especificas por areas

Tabla 26 ¢Cudles de la siguientes competencias o habilidades, considera usted

importantes deba de poseer un colaborador para poder desempefiar su puesto

actual de trabajo en la empresa?

Descripcion Distribucion Canilsle Peso
Personas
Comunicacion 216 12%
(;C_ual_es de la Responsabilidad 213 11%
siguientes
competencias o | Trabajo en equipo 208 11%
hal_ollldades, Colaboracion 205 11%
considera usted
importantes | Disciplina 201 11%
deba de poseer |pn, .\ tividad 185 10%
un colaborador
para poder |Adaptabilidad 178 10%
desempefiar su Toma de decisiones 162 9%
puesto actual de
trabajo enla |Liderazgo 150 8%
empresa? i
P Pen§§1m|ento 138 7%
analitico
Total 1856 100%
Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A.
Marzo 2019
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m Comunicacion

M Responsabilidad

7% 12%

M Trabajo en equipo
Colaboracion

M Disciplina

m Productividad

m Adaptabilidad

B Toma de decisiones

M Liderazgo

M Pensamiento analitico

Graéfico 26 ¢ Cudles de la siguientes competencias o habilidades, considera usted importantes deba de poseer un
colaborador para poder desempefiar su puesto actual de trabajo en la empresa?
Fuente: Cuestionario aplicado a los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A. Marzo 2019.

En la pregunta veinticinco, se les consulta cuales de la siguientes competencias o
habilidades, considera importantes deba de poseer un colaborador para poder

desempeniar su puesto actual de trabajo en la empresa, se obtuvo el siguiente resultado:

e 12% de las personas indicaron comunicacion

e 11% de las personas indicaron responsabilidad.
e 11% de las personas indicaron trabajo en equipo.
e 11% de las personas indicaron colaboracion.

e 11% de las personas indicaron disciplina.

e 10% de las personas indicaron productividad.

e 10% de las personas indicaron adaptabilidad.

e 9% de las personas indicaron toma de decisiones
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e 8% de las personas indicaron liderazgo.

e 7% de las personas indicaron pensamiento analitico.

Otras competencias que las personas indicaron que son importantes:

v/ Compromiso

v' Respeto

v Lealtad

v' Tolerancia

v' Trasparencia

v Asertividad

v' Manejo de personal
v" Orden

v' Responsabilidad
v’ Eficiencia y eficaz

v" Orientacion al cliente
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Para la obtencion de mayor informacion, se le realiz6 el dia 2 de mayo de 2019 una
entrevista a MBA. Rosemary Portuguez Gonzéalez, Gerente actual del departamento de

Recursos Humanos.

VI. VARIABLE 4: EVALUACIONES DEL DESEMPENO

e Indicador 1: Diccionario por competencias

1. ¢Existe en la actualidad un diccionario por competencias en la empresa?

R/ En la actualidad si existe un diccionario por competencias en la empresa.

2. ¢Hace cuanto tiempo se implementd el diccionario por competencias en la
empresa?

R/ En el afio 2009 aproximadamente.

3. ¢Cuéando fue la Gltimavez que se actualizo el diccionario por competencias?

R/ No ha habido actualizacion, no se ha actualizado porque ha cumplido con los
requerimientos de la empresa, sin embargo, por la diversificacion en los ultimos 4
afios, hemos visto la necesidad de actualizarlo para visualizar al candidato en
puesto nuevo que ha demandado la empresa, reforzandolos con planes de
entrenamiento las nuevas necesidades, es importante recalcar que el diccionario

por competencias es utilizado por todo el grupo Sur (subsidiarias).

4. ¢De dénde se tomaron como referencias las competencias utilizadas en el
diccionario?

R/ En el libro de Marta Alles, perfiles y basado en mi experiencia.
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5. ¢Qué es para Sur Quimica S.A. competencias y/o habilidades?

R/ Son capacidades, conocimientos psicosociales que debe de tener un colaborador

para desempefiar algin puesto, adaptables a la cultura de la empresa.
6. ¢Hace cuanto tiempo la empresa trabaja con competencias?
R/ Desde el 2009.

7. ¢Que inst6 a la empresa a implementar las competencias en las

evaluaciones del desempefio?

R/ Al individuo es importante que se le evalUe de forma integral desde su contratacion
hasta su evaluacion y la necesidad de contar con un diccionario por competencias y
actualizar los perfiles de puesto, asi como los planes de entrenamiento al puesto y

sus evaluaciones deben de ir alineadas, para realizar un analisis integral al puesto.

Por otra parte, la norma ISO 2004 y con mas énfasis a la fecha, tanto en la

capacitacion del recurso humano.
8. ¢Cudles son las competencias mas importantes para la organizacion?
R/ Son muchas

e FEtica: existe actualmente un codigo de confidencialidad y un contrato de
confidencialidad.
e Vision estratégica: es una empresa muy dinamica, mirando hacia el futuro.

e QOrientacion de servicio
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e Toma de decisiones bajo presion en situaciones imprevista, al ser una empresa
dindmica.

e Liderazgo: para que las cosas sucedan.

e Trabajo en equipo: al ser una empresa grande y diversificada.

e Comunicacion asertiva.

e Buenas relaciones publicas: existe mucha comunicacion con organismos.

e Capacidad de negociacién: es una empresa de negocios, en funcién de los
clientes.

e Adaptabilidad: existe muchas culturas internas en un mismo pais y fuera de él.

¢ Inteligencia emocional.

e Proactividad: ir un paso adelante.

e Creatividad.

9. Considera usted que es importante las competencias para la empresa, ¢por
queé?

R/ Si, para conocer qué tipo de recurso necesita la empresa, funciona también en el

momento de realizar ascensos o traslados de puestos.
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Para la obtencion de mayor informacion, se realiz6 un cuadro comparativo con las
evaluaciones del desempefio que son utilizadas por la empresa actualmente, con el

propésito de verificar cuéles de ellas cuentan con las competencias.
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Cuadro 4 Diccionario de competencias Vs Evaluaciones del desempefio

Cuadro comparativo (Diccionario de competencias Vs Evaluaciones del desempefio)

Grupos
Ocupacionales

Se incluyen las
competencias

Estan clasidicadas
por
cardinales,
gerencialesy
especificas por
areas

Cuales competencias
incluyen

Laboratorios

Si

No

Confianza en si mismo
Creatividad

Proactividad einiciativa
Capacidad de manejar multiples
tareas

Disposicidon al aprendizaje
continuo

Adaptabilidad

Innovacién

Relaciones humanas
Habilidad para dirigir

Gerencias

Visidn Estratégica
Orientacidén a los resultados
Liderazgo

Trabajo en equipo

Etica y valores
Comunicacién

Gestion del riesgo
Toma de decisiones
Autodominio emocional
Gestion del cambio
Mejora continua

Ventas

Si

No

Confianza en si mismo
Proactividad e iniciativa
Capacidad de manejar multiples
tareas

Disposicién al aprendizaje
continuo

Negociacion

Adaptabilidad

Innovacién

Relaciones humanas

Bodega

Si

Iniciativa y proactividad
Capacidad de manejar multiples
tareas

Disposicidon al aprendizaje
continuo

Adaptabilidad

Innovacién

Competencia de logro

Toma de decisiones bajo presién
y situaciones imprevistas
Habilidad para dirigir
Autodominio emocional
Desarrollo de los otros
Confianza en si mismo

Planta

Si

No

Iniciativa

Capacidad de manejar multiples
tareas

Disposicion al aprendizaje
continuo

Adaptabilidad

Habilidad para dirigir

Administrativo

No

No

Fuente: Elaboracion propia, 04 de mayo de 2019
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CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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En el quinto capitulo se basara, en los resultados obtenidos de los instrumentos
utilizados como los cuestionarios aplicados a la muestra del personal de la empresa Sur
Quimica S.A, también una entrevista realizada a dofia Rosemary Portuguez, Gerente de
Recursos Humanos y un cuadro comparativo de las competencias que existen
actualmente en las evaluaciones del desempefio, estos instrumentos fueron aplicados
en el capitulo anterior, en este capitulo apareceran las conclusiones y se hacen

recomendaciones de la informacidon obtenida.

5.1 CONCLUSIONES Y RECOMEDACIONES

Datos Generales

e La mayoria de las personas que se les aplicO el cuestionario son de género
masculino.

e Mas de la tercera parte de las personas estan en un rango de 26 a 35 afos.

e Mas de la mitad de las personas tienen de 0 a 5 afios de antigiiedad en la
empresa, lo que nos refleja este indicador es que la mayoria de los colaboradores
tienen poca antigiiedad en la empresa.

e Mas de una cuarta parte de las personas son del area administrativa, lo que la
separa del area de produccion es solo una décima, dando como resultado que la

mayoria de las personas de la empresa se concentran en estas dos areas.

Después de analizar los aspectos generales del cuestionario, se logré determinar de los

otros aspectos lo siguiente:
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Cuadro 5 Conclusiones y recomendaciones -Objetivo n°1

Objetivo n°1:

Identificar el proceso de evaluacién del desempefio por competencias que aplica el
departamento de Recursos Humanos a los colaboradores de la empresa Sur Quimica

S.A.

Conclusiones

Recomendaciones

Indicador 1: Proceso

La mayoria de las personas conocen el
proceso de evaluacion de desempefio
gue se aplica en la empresa.

Menos de una cuarta parte de los
colaboradores calificaron el proceso de
evaluacion de desempefio como
excelente y muy bueno.

Mas de tres cuartas partes de los
colaboradores conocen el instrumento
de evaluacién de desempernio.

La mayoria de las personas indican que
son evaluados de una a tres veces al
ano, que si recibieron una
realimentacion por parte del evaluador
y ademas se les indicé los aspectos de
mejora.

Indicador 1: Proceso

Recursos Humanos debe asegurarse
que todos los colaboradores conozcan
el proceso de evaluacion del
desempefio, por medio de reuniones,
capacitaciones o colocar la informacién
en pizarras informativas, explicandoles
paso a paso el proceso.

Recursos Humanos, debe informar a
todos los colaboradores, por medio de
capsulas informativas aspectos claves
del proceso de evaluaciéon del
desempefio.

Recursos Humanos debe asegurarse
de que todos los colaboradores
conozcan el instrumento de evaluacion

del desempefio, mejorando la
comunicacién, asesorando a las
jefaturas para que realicen una

realimentacion, con el fin que se pueda
mejorar el proceso y a la vez capacitar
a todo el personal sobre qué son las
evaluaciones del desempefio y su
importancia para la empresa.

Recursos Humanos, siga realizando
mas de una evaluacién del desempefio
por afio y que se siga realimentando a
los colaboradores.

Fuente: Elaboracion propia, 04 de mayo de 2019
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Cuadro 6 Conclusiones y recomendaciones -Objetivo n°2

Objetivo n°2:

Identificar el tipo de comunicacion que se utiliza para el proceso de evaluacion de

desempeiio por competencias.

Conclusiones

Recomendaciones

Indicador 1: Comunicacién verbal

e La mayoria de los colaboradores
indican que el canal de comunicacion
gue es utilizado por la empresa y el
evaluador para comunicar el proceso y
realizar la evaluacion del desempefio

es escrito.

® Menos de una cuarta parte de las

personas indicaron que los
evaluadores no se reunen
personalmente con ellos en Ia
realimentacion y que la jefatura

Unicamente les entrega el documento
para que lo firmen o se autoevalten.

Indicador 2: Comunicacién escrita

e La mayoria de los colaboradores
indican que conocen los aspectos que
la empresa analiza en la evaluacién del
desempefio, e indican que si firman el
instrumento que utiliza el evaluador
para evaluarlo.

Indicador 1: Comunicacién verbal

® Recursos Humanos debe velar para
que las jefaturas comprendan la
importancia de la realimentacion de los
colaboradores, por medio de charlas o
talleres que les ayuden a interiorizar los

resultados positivos que pueden
obtener por medio de estas
actividades.

Indicador 2: Comunicaciéon escrita

e Se recomienda, capacitar a los
evaluadores sobre la necesidad de dar
a conocer los aspectos que se toman
en cuenta en las evaluaciones del
desempefio y a la vez que los
evaluados firmen un documento
haciendo constar que el evaluador le
explicéd de forma clara los aspectos que
se le estan evaluando y estipular como
obligatorio la firma del evaluado en el
instrumento.
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Indicador 3: Comunicacién vertical

e La mayoria de las personas indicaron
gue si son evaluados por el jefe directo,
si se les explica los pasos por seguir en
las evaluaciones de desempefio y si se

les explico los aspectos que se
consideraron en la evaluacion del
desempefio.

Indicador 4: Comunicacion horizontal

e Tres cuartas partes de las personas
indicaron que la jefatura no brinda la
oportunidad de realizar la evaluaciéon
del desempefio con la participaciéon de
compafieros y/o clientes internos.

Indicador 3: Comunicacién vertical

e Las jefaturas son las responsables de
evaluar a su equipo de trabajo y deben
seguir asegurandose de que los
evaluados firmen un documento
haciendo constar que el evaluador le
explic6 de forma clara los pasos por
seguir en las evaluaciones del
desempeiio.

Indicador 4: Comunicacion horizontal

e Recursos Humanos, debe valorar la
posibilidad de implementar una
evaluacion de 360° y obtener de
manera mas integral informacion sobre
el desempenfo de cada colaborador.

Fuente: Elaboracion propia, 04 de mayo de 2019

Cuadro 7 Conclusiones y recomendaciones -Objetivo n°3

Objetivo n°3:

Identificar las competencias gerenciales, cardinales y especificas por area que
recomiendan los colaboradores de la empresa Sur Quimica S.A.

Conclusiones

Recomendaciones

Indicador 1: Cardinales

e La mayoria de los colaboradores
indican que no han escuchado acerca
de la evaluacién del desempefio por
competencias y que las competencias
mas importantes que deba de poseer
un colaborador en la organizacion son:
trabajo en equipo, compromiso,
respeto, ética, integridad, innovacion,

Indicador 1: Cardinales

e Se recomienda capacitar al personal
sobre el tema de evaluacion de
desempefio y en materia de
competencias.
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excelencia y responsabilidad con el
ambiente.

Indicador 2: Especificas gerenciales

La mayoria de los colaboradores
consideran que las competencias mas
importantes que deba poseer un
colaborador en un puesto de jefatura o
gerencia son: liderazgo, respeto,
trabajo en equipo, comunicacion
asertiva, ser cuidadoso y creativo.

Indicador 3: Especificas por areas

De las competencias indicadas en el
instrumento aplicado, los
colaboradores escogieron las
siguientes competencias para poder
desempeniar el puesto actual de trabajo
en la empresa: comunicacion,
responsabilidad, trabajo en equipo,
colaboracién y disciplina.

Indicador 2: Especificas gerenciales

Se recomienda la revision del
diccionario por competencias e incluir o
actualizar estas competencias que son
consideradas importantes por los
colaboradores y a la vez ser
actualizadas en las evaluaciones del
desempeiio.

Indicador 3: Especificas por areas

Se debe revisar el diccionario por
competencias e incluir o actualizar
estas competencias que  son
consideradas importantes por los
colaboradores y a la vez ser
actualizadas en las evaluaciones del
desempefio.

Fuente: Elaboracion propia, 04 de mayo de 2019
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A continuacion, se presentan la conclusion y recomendacion de la entrevista realizada a

la Gerente de Recursos Humanos de Sur Quimica S.A.

Cuadro 8 Conclusiones y recomendaciones -Objetivo n°4

para las evaluaciones del desempefio

Objetivo n°4:

Determinar si la empresa Sur Quimica S.A, cuenta con un diccionario por competencias

Conclusiones

Recomendaciones

Indicador 1: Diccionario por
competencias

e En la actualidad si existe en la
empresa, un diccionario por
competencias, para conocer qué
tipo de recurso necesita la
empresa para diferentes puestos,
dependiendo de la necesidad.

e EIl diccionario por competencias
en la empresa Sur Quimica S.A,
se empez6 a implementar en el
afio 2009 y nunca se ha realizado
una actualizacién, ya que ha
cumplido con los requerimientos
de la empresa y las competencias
con las cuales cuenta
actualmente el diccionario, los
cuales fueron tomados de
referencia de los libros de Marta
Alles y basado en la experiencia
de dofia Rosemary Portuguez,
Gerente actual de Recursos
Humanos.

Indicador 1: Diccionario por
competencias

e Actualizar el diccionario por
competencias, con el fin de determinar las
necesidades actuales de la empresa

e Capacitar a todo el personal de la
empresa, en el tema de competencias, en
qué consiste el diccionario por
competencias y la importancia para la
empresa.
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Para  Sur Quimica  S.A,,
competencias son conocimientos
psicosociales que debe de poseer
un colaborador para desempefiar
un puesto, lo que inst6 a la
empresa a empezar a trabajar con
competencias, con el fin de iniciar
la evaluacién de la persona de

forma integral, desde su
contratacibon 'y durante su
evaluacion.

Fuente: Elaboracion propia, 04 de mayo de 2019

Se presentaran las conclusiones y recomendaciones del cuadro comparativo que

se realiz6 a las evaluaciones del desempefio que son utilizadas actualmente por la

empresa.

Cuadro 9 Conclusiones y recomendaciones -Objetivo n°5

Objetivo n°5:

Determinar si los diferentes instrumentos actuales de evaluacion del desempefio de los
grupos ocupacionales de laboratorios, area de ventas, area de planta, bodega,
departamentos administrativos y puestos gerenciales, incluyen competencias.

Conclusiones

Recomendaciones

Indicador 1: Competencias

La mayoria de las evaluaciones
del desempefio que son aplicadas
a los grupos ocupacionales
Bodega, Gerencias, personal de
Planta, @ Asesores  Técnicos,
Agentes Vendedores y
Laboratorios, si cuentan con
competencias.

Indicador 1: Competencias

Se

competencias
evaluaciones del

recomiendan revisar, si las
incluidas en las

desempefio estan

actualizadas segun las necesidades del
negocio.

181




La evaluacion del desempefio
dirigida al area Administrativa, no
incluyen competencias.

Incluir las competencias en la evaluacion

del desemperfio
Administrativa.

dirigida

al

area

Fuente: Elaboracion propia, 15 de julio de 2019
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CAPITULO VI
PROPUESTA
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6.1 INTRODUCCION

Con base en la investigacion realizada, los resultados obtenidos en el capitulo
anterior, se logré determinar que las evaluaciones del desempefio que son utilizadas
actualmente por la empresa al personal de Laboratorios, a los Gerentes y Jefaturas,
Agentes Vendedores y personal de ventas, personal de Bodega, personal de Planta,
personal de Contraloria de Despacho y a los Asesores Técnicos, en el instrumento
cuentan con las competencias, sin embargo, la evaluacion que es utilizada al personal

Administrativo no las tiene.

A lo largo de la investigacion se ha determinado, la importancia para las
organizaciones de poder contar con evaluaciones por competencias, al hacer a la
empresa mas competitiva en el mercado laboral y poder lograr evaluar a los

colaboradores de manera mas integral.

El instrumento de evaluacion del desempefio, en términos generales los
colaboradores lo calificaron como muy bueno, no obstante, se debe de realizar
propuestas para mejorar aspectos que son esenciales para un mayor impacto en la

efectividad del instrumento.

En este capitulo se presentaran una serie de propuestas para lograr mejorar el

instrumento y los procesos de la evaluaciéon del desemperio.
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6.2 JUSTIFICACION E IMPORTANCIA DE LA PROPUESTA

En la actualidad existe mucha competencia entre las organizaciones y el recurso mas
importante que pueda poseer una empresa, es el humano, es por ende que se debe de
valorar y escoger a las personas de acuerdo con sus competencias y/o habilidades para
desempefiar un puesto en especifico, sin embargo, después de seleccionar al personal,
la funcion de recursos humanos no finaliza ahi, se debe de brindar un seguimiento y
evaluar al personal de la misma manera en la que se contrat6 por medio de

competencias.

Evaluar el desempefio del personal cada cierto tiempo, tiene una serie de ventajas
gue ayudara a que la empresa a que conozca también, cuales son las expectativas de
los funcionarios dentro de la organizacion, conocer las necesidades de capacitacion para
desempeiiar mejor su puesto de trabajo, lograr identificar las debilidades del personal,
brindar realimentacion a los subordinados y de esta manera conozcan cuéles son las

expectativas de la empresa y de la jefatura.

6.30BJETIVOS DE LA PROPUESTA

6.3.1 Objetivo general

e Desarrollar una propuesta que permita dar a conocer a todo el personal el
proceso y el instrumento de evaluaciéon del desempefio por competencias que

es utilizado por la empresa Sur Quimica S.A.
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6.3.2 Objetivos especificos

Disefiar una campafa informativa por medio de capsulas para dar a conocer
a todo el personal los términos mas importantes sobre las evaluaciones del
desempeiio por competencias.

Desarrollar un taller dirigido a los supervisores y jefaturas con todos los
términos relacionados con las evaluaciones del desempefio por competencias.
Actualizar el formulario de evaluacion del desempefio por competencias del
area administrativa.

Formular un presupuesto y un Diagrama de Grant en relacion con las

propuestas planteadas.

6.4ALCANCES Y LIMITACIONES

6.4.1 Alcances

Sensibilizar a los supervisores y jefaturas, sobre la importancia de conocer el
proceso y el instrumento de evaluacion del desempefio por competencias y los
beneficios que podrian obtener si se aplica adecuadamente este instrumento.
Dar a conocer a todo el personal de la empresa los términos mas importantes
sobre las evaluaciones del desempefio.

Brindar una propuesta de mejora a una de las evaluaciones del desempefio
gue se utiliza actualmente en la organizacién, la cual no cuenta con

competencias.
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6.4.2 Limitaciones

e Por politicas de la empresa no se brind6 el dato exacto de los salarios actuales,
sino un dato aproximado.

e Hubo un atraso, en la facilitacién de la informacion de salarios.

e El diccionario por competencias que es actualmente utilizado por la empresa

se encuentra desactualizado.

6.5 DESARROLLO DE LA PROPUESTA

6.5.1 Propuesta 1: Disefio de una camparia informativa por medio de capsulas.

En la actualidad existen muchos medios de comunicacion para trasmitir mensajes
hacia otros receptores, por ende, no debe de existir excusa para dar a conocer sobre

informacion que es de interés general.

En esta primera propuesta, se pretende disefiar una camparia, por medio de capsulas
informativas sobre los conceptos basicos de las evaluaciones del desempefio por
competencias, se desarrollara diferentes términos de los cuales en los cuestionarios
aplicados en el capitulo 1V, la mayoria de los colaboradores indicaron que desconocian,

en especifico se tomaran en cuenta las siguientes preguntas:

|_\

. ¢, Qué es el proceso de evaluacion del desempefio?

N

. ¢ Qué es evaluacion del desempefio?
3. ¢Cual es el objetivo de evaluar el desempefio?

4. ¢Qué son competencias y su proposito?
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5. Tipos de competencias
6. ¢Qué es evaluacion del desempefio por competencias?

7. ¢Cuales son las ventajas y/o beneficios de evaluar por competencias?

Se pretende desarrollar una pregunta por semana iniciando el lunes 4 de noviembre
de 2019 al 16 de diciembre de 2019 , dichas capsulas se colocaran en las diferentes
pizarras informativas (20) con las cuales cuenta la empresa actualmente, que sera
dirigido a todo el personal operativo y se enviaran por correos electronicos masivos al
personal administrativo, para lograr abarcar con todo el personal de la empresa Sur
Quimica S.A, de esta forma dicha informacién sera de conocimiento para todos, con el

propésito de mejorar la comunicacion entre la empresa y sus colaboradores.

A continuacion, se adjuntan las diferentes capsulas desarrolladas.

Imagen 30 ¢ Qué es el proceso de evaluacion del desempefio?

Es un conjunto de procedimientos y/o

- = gestiones que realiza el departamento de
s Q U E E S E L Recursos Humanos, antes, durante y
P RO C E S O D E después de la aplicacion del i_nstrymgento a
E V A L U AC | O N todos los colaboradores de la institucion por

medio de las jefaturas.

DEL
DESEMPENO? Por ejemplo:

* Cuando se les informa a las jefaturas, que
se les estara enviando el instrumento de
evaluacion del desempeiio para ser
aplicado a todos los subalternos.

10%

g ‘ 30% .
’ * Cuando se les explica a las nuevas
s1% ‘ jefaturas coémo aplicar el instrumento de
evaluaciéon del desempeno.

Fuente: Elaboracion propia, 26 de junio de 2019
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Imagen 31 ¢Qué es evaluacion del desempefio?

La evaluacion del desempefio no es un fin en si, sino

un instrumento, un medio, una herramienta para
mejorar los resultados de los recursos humanos de
la organizacion, el cual consiste en evaluar el
desempeno actual o anterior de un trabajador con
respecto a sus estandares de desempefio.

Fuente: Elaboracion propia, 26 de junio de 2019

Imagen 32 ¢, Cual es el objetivo de evaluar el desempefio?

¢Cual es el objetivo de
evaluar el desempeio?

Desarrollo personal y profesional de
colaboradores.

Mejora permanente de resultados de la
organizacion.

Aprovechamiento adecuado de los
recursos humanos.

En muchas ocasiones suele suceder que
las jefaturas realmente no conocen el
factor humano con el que cuentan y por
medio de una evaluacion del desempeiio
pueden conocer su potencial.

Fuente: Elaboracion propia, 26 de junio de 2019
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Imagen 33 ¢ Qué son competencias y cudl es su proposito?

‘

¢Qué son competencias y cual es
Su proposito?

Son una serie de caracteristicas y/o habilidades que deba
de poseer un colaborador para realizar una labor con
éxito, tantos conocimientos tedricos o la experiencia a la
practica diaria del trabajo.

Su propdsito es poder seleccionar, evaluar y desarrollar a
las personas en relacion con las competencias que
necesita la empresa para el logro de los objetivos.

Fuente: Elaboracion propia, 26 de junio de 2019

Imagen 34 Tipos de competencias

Tipos de competencias

: Estas competencias son las que deberian tener todos los miembros de
una organizacion para poder formar parte de ella.

Son aquellas competencias que debe de tener un colaborador para
poder desempenar una labor especifica.

Gomo fa palabra lo indica son aquellas competencias que
son utilizadas Gnicamente para personas que tienen colaboradores a su cargo.

Son aquellas competencias que unicamente son requeridas
por un grupo de personas en un area especifica para lograr con el cumplimiento de los objetivos y
metas

N~ e

Fuente: Elaboracion propia, 26 de junio de 2019

190



Imagen 35 ¢Qué es evaluacion del desempefio por competencias?

EVALUACION

¢, Qué es evaluacion
del desempefio por
competencias?

Es un instrumento utilizado
para evaluar el desempeiio
de los colaboradores por
medio de las competencias
que deba de poseer un
funcionario en un puesto en
especifico.

Fuente: Elaboracion propia, 26 de junio de 2019

Imagen 36 ¢ Cuales son las ventajas y/o beneficios de evaluar por competencias?

¢Cuales son las
ventajas y/o

beneficios de evaluar
por competencias?

» La empresa es mas competitiva en el ambito
laboral.

* Objetiviza los procedimientos a través de
evaluar por un lado las metas y su grado de
cumplimiento, y las competencias y su grado de
desarrollo.

» Evaluar su potencial humano de corto,
mediano y largo plazos, y definir la contribucién
de cada empleado.

* |dentificar 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.

Alles, M. (2018). Direccion tégica de recursos hi - gestién por
competencias. vol. 1 {(3a. ed.). Retrieved from hitps://ebookcentral. proquest.com

Fuente: Elaboracion propia, 26 de junio de 2019
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Presupuesto

Tabla 27 Presupuesto

Costo
unitario

Costo Total

Descripcion Cantidad

Cartulina blanca tamarfo 140 @25 @3 486
carta

Cinta adhesiva 4 €1 990 €7 960
Cartucho de tinta de color

magenta 140 ¢40 @5 600
Cartucho de tinta de color 140 €40 @5 600
azul

Cartucho de tinta de color

amarillo 140 ¢40 €5 600
Cartuchos de tinta negra 140 8 ¢1 120
Total, Propuesta 1 €29 366

Fuente: Elaboracion propia, 07 de julio de 2019
Para efectos de esta investigacion y poder cotizar el costo de los suministros anteriores,

se visitd Office Depot, Costa Rica, el 07 de julio de 2019.

6.5.2 Propuesta 2: Taller dirigido a Supervisores y Jefaturas.

Se pretende desarrollar un taller, que sera dirigido exclusivamente para las
jefaturas y supervisores de la empresa Sur Quimica S.A, con el propésito de dar a
conocer los conceptos basicos de las evaluaciones del desempefio y su importancia en
una adecuada aplicacién a los subordinados, en los cuestionarios aplicados en el
capitulo IV se dio a conocer que actualmente en la empresa hay jefaturas que no realizan
las evaluaciones del desempefio 0 que se les entrega el formulario a los subordinados

para que se realicen la autoevaluacion.
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Se les dara también una serie de consejos, para realizar una adecuada evaluacion
del desempefio a sus colaboradores, se desarrollaran casos practicos entre los

participantes.

1. Objetivos del taller
e Definir los conceptos basicos que los participantes deben conocer para la
aplicacion adecuada del instrumento evaluacion del desempefio por
competencias.
e Definir el concepto de competencias y su importancia.
e Demostrar mediante un ejercicio practico la adecuada aplicacion de la
evaluacion del desempefio por competencias.
2. Contenidos del taller
e ¢Qué es el proceso de evaluacion del desempefio?
o ¢Como es el proceso de evaluacion del desempefio que utiliza la empresa
Sur Quimica S.A.?
e ;Qué es la evaluacion del desempefio?
o Importancia y/o objetivos de la evaluacidon del desemperio
e ;Qué son competencias?
o ¢Cual es el propésito de las competencias?
o Tipos de competencias
= Competencias cardinales.
= Competencias especificas.

= Competencias especificas gerenciales.
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= Competencias especificas por area.
o ¢Qué son evaluaciones del desempefio por competencias?
o ¢Cuales son las ventajas y/o beneficios para la empresa, el evaluar por
competencias?
o ¢Quién debe de realizar la evaluacion del desempefio por competencias?
o Conocer el instrumento de evaluacion del desempefio por competencias

gue utiliza la empresa en la actualidad.

Consideraciones para el taller

Un Especialista en Recursos Humanos impartira el taller.

El taller se impartira en 6 grupos de 15 personas.

El taller sera dirigido Unicamente a jefaturas y supervisores de la empresa.

El taller tendra una duracion de 4 horas.

No se imprimira documentos todo sera digital, para no impactar el medio
ambiente.

Se brindara un certificado (en digital) de participacion al finalizar el taller, el cual
se incluira una copia en el expediente digital de cada participante.

Recursos

Refrigerio

Sala de reuniones de la compaiiia.

Pantalla para presentar (recurso de la compafia).

Video bean (recurso de la companiia).
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e 90 participantes (jefaturas y supervisores).

Actualmente en la compafiia hay un total de 90 personas en supervisores y jefaturas,
los cuales serén los participantes, la sala de reuniones de la empresa Sur Quimica S.A.
tiene capacidad para 15 personas por lo cual se distribuira en 6 grupos de 15 personas,
el taller se impartira los primeros viernes de cada mes, iniciando el viernes 3 de enero

de 2020.

5. Convocatoria del Taller

Imagen 37 Convocatoria del Taller

Lo convocamos al taller

“EVALUACIONES DEL DESEMPENO POR COMPETENCIAS”

Dia:
Hora:

Lugar:

Fuente: Elaboracion propia, 26 de junio de 2019
La convocatoria anterior se enviara a todos los jefes y supervisores por medio de
correo electronico para que participen en el taller, la misma ser& de caracter obligatorio,
por ende, se les esta enviando con anticipacion, para que puedan acomodar sus

obligaciones y responsabilidades con la empresa.
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Presupuesto

Tabla 28 Presupuesto

Costo por .
. Cantidad de
Descripcion personas hoLanﬁa(?ic:)sto horas Costo Total

Cantidad de

Jefes y Supervisores ¢4 684 ¢1 686 240
E'Lorl;easrilzgal en Recursos 1 ¢4 684 4 18 736
Refrigerio 91 €1 000 €91 000
Total, Propuesta 2 ¢1 795976

Fuente: Elaboracion propia, 24 de julio de 2019
Para efectos de esta investigacion, el dato de los salarios fue brindado por la
Gerente de la empresa Sur Quimica S.A., sin embargo, es importante mencionar que es
una aproximacion, brindada el 24 de julio de 2019 y el dato del costo del refrigerio fue

brindado por la soda Casa Carey la misma fecha.

6.5.3 Propuesta 3: Formulario evaluacion del desempefio por competencias, area

administrativa.

Actualmente la empresa cuenta con una serie de evaluaciones del desempefio
dirigidas a los grupos ocupacionales (Bodega, Gerentes, Planta, Asesores Técnicos,
Agentes vendedores, Laboratorios, personal Administrativo), en el cuadro comparativo
gue se realizd en el capitulo numero IV, se logré concluir que la evaluacion del
desempefio que se aplica actualmente al personal administrativo no cuenta con

competencias.

Se pretende desarrollar una propuesta, que consiste en la actualizacion e inclusion
de las competencias a la evaluacion del desempefio dirigida al personal administrativo,

las cuales se tomaran como referencia en el diccionario por competencias que utiliza
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actualmente la empresa y se contemplaran las competencias que fueron mencionadas

en los cuestionarios aplicados al personal de la muestra en el capitulo 1V.

En la actualizaciéon de la evaluacion se mantendra el mismo formato que esta
siendo utilizado por la empresa actualmente, en la cual se subdivide en cuatro factores:
Desempefio Humano (Actitud), Competencias y/o habilidades, Sistemas de Gestion y
Programa 9S, se evaluard con una escala del 1 al 4, como se detalla en el siguiente

cuadro:

Tabla 29 Porcentajes

Valor [Descripcion Rangos
4 Muy bueno | 100% -91%
3 Bueno 90%-81%
2 Aceptable 80%-70%
1 Insuficiente | 69% o menor

Fuente: Elaboracion propia, 10 de julio de 2019
En cada factor evaluable el evaluador tendra la opcion de colocar algun
comentario subjetivo que considere sea importante mencionar, dicha evaluacién sera un
hibrido, se podra evaluar al personal administrativo y se podra también evaluar a
jefaturas del area administrativa, ya que tendra un apartado que sera dirigido Unicamente

para evaluar a colaboradores con personal a cargo.

En la Ultima parte de la evaluacién, el evaluador tendra a su disposicion una serie
de preguntas, que seran de complemento, en las cuales se conocera las necesidades de
capacitacion y los aspectos de mejora del evaluado, al final del instrumento tanto el

evaluador como el evaluado podran firmarlo.

Es importante que se realicen dos evaluaciones del desempefio anuales en los
siguientes periodos por evaluar:
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1- de mayo a octubre

2- de noviembre a abril.

Es importante aclarar que los periodos mencionados anteriormente son los mismos

gue utiliza la empresa actualmente para evaluar a sus colaboradores.

Para el periodo de mayo a octubre las evaluaciones del desempefio se le envian
a las jefaturas en el mes de octubre y el evaluador tiene un mes de tiempo para evaluar

a sus colaboradores, es decir, durante el mes de noviembre.

Para el periodo de noviembre a abril las evaluaciones del desempefio se le envian
a las jefaturas en el mes de abril y el evaluador tiene un mes de tiempo para evaluar a

sus colaboradores, es decir, durante el mes de mayo.

Una vez concluido el periodo de evaluacion, las jefaturas cuentan con 15 dias
habiles para que remitan las evaluaciones del desempefio al Departamento de Recursos

Humanos para la gestion correspondiente.

A continuacion, se detalla el instrumento confeccionado y actualizado:
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dgina 1 de 16 Evaluacion del Desempeiio
Para Personal
Administrativo

Sur Quimica S.A.
Gerencia de Recursos Humanos

Nombre del Colaborador:
Puesto que Desempeiia:

Departamento:

Periodo por Evaluar:

3
Calificacion Obtenida: - — ___|

La presente Evaluacion del Desempefio constituye el proceso para medir de
forma descriptiva, objetiva y confiable el rendimiento global que el colaborador
desempeiia en sus funciones.

Se divide en cinco factores indispensables y especificos Desempefio, Humano

(Actitud), Competencias (Habilidades), Sistemas de Gestion y Programa 9'S, ya

gue son lo que determina el desempefio del cargo o su influencia en el mismo. Cada

factor por evaluar cuenta con un espacio para anotar las observaciones que la

jefatura considera util y necesarias para realizar la realimentacién al colaborador, por lo
gue motivamos a los jefes a hacer uso de dicho espacio.

Dicha evaluacion debera ser firmada por el jefe del Departamento y comentada
con la persona evaluada para darle la realimentacién respectiva. El colaborador debera
firmar si estd en acuerdo o desacuerdo con la calificacion que se le da.

El saber valorar y reconocer los méritos de sus colaboradores es un factor
motivante para ellos y una oportunidad de tener un intercambio con el colaborador sobre

su trabajo, desarrollo y crecimiento que permitan lograr el mejoramiento continuo.
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Criterios de valoracion para realizar la
Evaluacién del Desempefio por Competencias

Para el personal Administrativo

La escala utilizada para la evaluacion seré la que se detalla y explica a continuacion:

Explicacion

Trabajadores que cumplen con 100%-91% de los
objetivos o normas de eficiencia, logrando 6ptimos

Muy Bueno resultados.

Trabajadores que cumplen con 90%-81% de sus
objetivos o normas de eficiencia segun el factor
3 Bueno evaluado y la calificacion general que se le otorgue.
Sin embargo, se podran hacer recomendaciones para
el desarrollo y crecimiento personal del evaluado.

Trabajadores que logran al menos 80%-70% de los
objetivos previstos, pero su nivel de desempefio y
2 Aceptable desarrollo personal es aceptado, satisfactorio y
suficiente, pero se reconoce la necesidad de mejorar
areas de desempefio con esta valoracion.

Trabajadores cuyo grado de desempefio estd debajo
del nivel de aceptacién, 69% 0 menaos, y que se debe
mejorar rapidamente los factores con esta
calificacion. Si la calificacion global fue estimada con
este valor el colaborador podria ser removido del
puesto.

1 Insuficiente
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Instrucciones:

Por favor, marque con una “X” el nivel de desempefio alcanzado por el
trabajador en cada factor evaluado:

Evaluacion del Desempefio m
Para Personal Administrativo
Valoracion
a)- Factor de Desempeiio —

) P Muy Bueno Bueno Aceptable Insuficiente
1. Responsabilidad: 4 3 2 1
Capacidad de ejecutar actividades, en forma cuidadosa,
ordenada, y eficiente aplicando controles para asegurar la I:I I:I I:I I:I
calidad, uso y mantenimiento adecuado. Acepta, cumpley s -
compromete con las obligaciones de la empresa y sus Observaciones:

funciones propias. Asume las posibles consecuencias de sus
actos, se esfuerza por dar mas de lo que se le solicita. En caso
de fallas en algun equipo, sistema, proceso productivo, dafio o
perjuicio hacia la empresa, realiza el reporte adecuado paral
gue todos los compafieros y jefaturas tengan conocimiento i
se tomen las medidas necesarias del caso. Uso
mantenimiento adecuado del equipo del equipo de computo de|

la compafiia.

2. Productividad: 4 3 2 1
Utiliza eficientemente el tiempo y las herramientas brindadas I:I I:I I:I I:I
para desarrollar y cumplir con su trabajo como: conocimiento

intelectual, conocimiento técnico del puesto y suministros

brindados por la empresa para evitar el desperdicio de Observaciones:

recursos.

Verifica y revisa la continuidad de tareas y procesos, bajo los
estdndares de calidad establecidos por la compaiiia.

3. Capacidad de Comunicacion Oral y Escrita: 4 3 2 1
Habilidad para transmitir adecuadamente informacion, oral Y| I:I I:I I:I I:I
escrita, a otras personas y departamentos. Escribe informes

con una redaccioén, ortografia y gramética adecuada a los -

requerimientos de la empresa. Observaciones:

Capacidad de mantener una comunicacién abierta y efectiva
en forma coherente y fluida. Utiliza los sistemas de
informacién de la empresa en forma adecuada, con un
manejo adecuado y claro del lenguaje comun y profesional,
para facilitar la comprension del mensaje.

4. Disciplina: 4 3 2 1
Cumplimiento de objetivos para alcanzar las metas
previamente definidas. I:I I:I I:I I:I

Capacidad o habilidad para recordar oportunamente los
deberes o tareas asignados para su respectiva ejecucion.
Disposicion para acatar y aplicar las normas, politicas, leyes
y procedimientos establecidos por sus superiores y por la
compaiia.
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Evaluacién del Desempefio m
Para Personal Administrativo

Valoracién

-F r Desempeii —
a)- Factor de Desempefio Muy Bueno Bueno Aceptable Insuficiente

5. Grado de concentracién en el trabajo: 4 3 2 1

N I A I N e (O

Observaciones:

Verifica los procedimientos e indicaciones establecidos para el
cumplimiento de las tareas o labores asignadas. Llena de
forma adecuada, concisa y detallada los formularios, informes|
y/lo documentos propios del puesto. Actualizacion yj
seguimiento que brinda a los mismos. Observal
cuidadosamente el proceso que esta realizando paral
minimizar los errores.

6. Planificacion y Organizacion: 4 3 2 1

Capacidad y habilidad para establecer y ejecutar un plan de I:I I:I I:I I:I

trabajo, con objetivos claros, alcanzables y realizables.
Administra de forma eficaz los recursos disponibles, tanto Observaciones:
materiales y humanos, segun las normas y procedimientos
establecidos por la compafila. Administra su tiempo
enfocandolo a lo importante y urgente y no solamente en lo
urgente.

7. Grado de conocimiento técnico: 4 3 2 1

AN (A

Observaciones:

Conocimiento técnico necesario de los distintos programas,
sistemas informaticos y herramientas brindadas para
desarrollar, evaluar y cumplir con su trabajo. Mantiene
coherencia entre la informacién recopilada y los resultados
obtenidos. En caso de duda verifica los manuales,
procedimientos, instructivos o realiza consultas a su jefe
inmediato o supervisor para evitar problemas.

b)- Factor Humano: Actitud

1. Puntualidad: 4 3 2 1

Asiste y cumple puntualmente con el horario de trabajo
establecido por la compafiia, tanto de entrada y salida, asi
como tiempos de alimentacion.

Permanencia en su puesto de trabajo durante la jornada|
laboral.
Puntualidad con la que asiste a reuniones, las capacitaciones
o0 cursos. Periodicidad con la que solicita permisos.

Observaciones:

2. Trabajo en Equipo y Disposicién: 4 3 2 1

Colabora y coopera con los demds, comparte sus I:I I:I I:I I:I

conocimientos, habilidades y experiencia, para alcanzar un
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esfuerzo comun para el logro de resultados del equipo.
Muestra disposicion hacia las tareas de rutina y las
encomendadas, adicionalmente con una actitud proactiva y
con sentido de colaboracién con la compafiia, jefes y
comparferos aun fuera de sus obligaciones. Crea sinergia
con los demas miembros del equipo para cumplir con los
objetivos y metas de la compaiiia. Recibe de buena forma
las criticas constructivas de superiores o compafieros sin
ofenderse y trata de adaptarse a ellas para su crecimiento
profesional y del departamento.

Observaciones:

3.Actitud hacia la Empresa, Compafieros y
superiores/Jefes:

Demuestra una actitud proactiva, de lealtad, honradez,
modestia, compromiso e identificacion hacia la empresa, asi
como los principios, normas y conductas morales, conforme
con lo estipulado en el Cédigo de Etica de la compafiia.
Muestra actitud de respeto, sinceridad, tolerancia,
colaboracion, cooperacion y apoyo hacia sus compafieros y
superiores, dentro y fuera de la empresa. Maneja
adecuadamente la informacion o datos sensibles y
confidenciales de su departamento o de la compafiia y no la
utiliza en beneficio propio. En caso de algin dafio o perjuicio
a la empresa realiza el debido reporte a sus superiores.
Disponibilidad para extender el horario de trabajo ante una
necesidad puntual sin importar si hay compensacion de por
medio. Busca ser innovador, para solucionar situaciones con
el fin de alcanzar los objetivos colectivos de una forma
satisfactoria, dentro de un marco ético y moral.

3

[ ]

2

[ ]

Observaciones:

4, Orientacién de Servicio:

Construye y desarrolla relaciones con sus comparieros,
superiores y clientes con una actitud amable, calida,
honesta, de escucha empatica y servicio. Disposicion
permanente para  anticipar, reconocer,
comprometerse y satisfacer con calidad, oportunidad y
respeto las necesidades y expectativas del cliente interno y
externo, para lograr alcanzar los objetivos. Se esfuerza por
ser una persona integra, con buen tacto, buenos modales,
que inspira confianza, negociador, y que

resuelve desacuerdos, sin perder la calidad de las
relaciones.

Habilidad para manejar, analizar y resolver problemas,
situaciones imprevistas como: reclamos o quejas, cuidando
la imagen de la compafiia. Extrae informacion importante de
un asunto, para formarse una idea clara y precisa de su
contenido, brindando de esta manera un seguimiento a los
compromisos adquiridos con los clientes.

[ ]

3

2

[ ]

Observaciones:

5. Presentacién Personal:
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Cumple con el uso adecuado del uniforme, gafete, o de la
vestimenta requerida, se esmera por mantener un aspecto
personal pulcro, agradable y aseado de acuerdo con las
exigencias y funciones del puesto que desempenfia.

Cuida la forma de expresarse con los demas de manera
respetuosa y culta de acuerdo a lo establecido por la
empresa.

Observaciones:

b)- Factor Humano: Actitud

6. Valores:
Demuestra y cumple con los principios, normas y conductas
morales que regulan su conducta y desempefio. Mantienen

una actitud positiva de modestia, rectitud y honradez, hacia el
trabajo y conforme con lo estipulado en el codigo de ética de
la empresa, plena identificacion con la compafiia y pasion por
las tareas desempefiadas. Maneja adecuadamente y respeta
la informacién sensible y confidencial de la organizacién y no
la utiliza en beneficio propio. Resguarda la integridad de la
compaiiia y en caso de algun dafio o perjuicio a la empresa
realiza el debido reporte a sus supervisores. Actla
éticamente sin mentir ni enganar deliberadamente, no oculta
informacién relevante. Busca nuevas ideas para solucionar
situaciones y se compromete con las necesidades de la
empresa y del cliente, con el fin de alcanzar los objetivos
colectivos de una forma satisfactoria, dentro de un marco
ético y moral.

Observaciones:

7. Etica e integridad:
Posee wuna intachable reputacién, demostrando una
interiorizacion de normas y principios que hacen responsable

3 2

1 [

al individuo de su propio bienestar y del de los demas,
mediante un comportamiento basado en conductas morales
y éticas. Tiene claramente definida la primacia del bien
colectivo sobre los intereses particulares, respeta la
confidencialidad de la informacion personal y de la
organizacion.

Observaciones:

c)- Factor Competencias o Habilidades

1.Competencias:

Capacidad, habilidad y/o destreza de realizar una labor con

éxito, aplica efectivamente los conocimientos tedricos o la
experiencia a la practica diaria del trabajo.

Cuenta con las competencias o habilidades necesarias para
desarrollar adecuadamente las funciones de su puesto.
Muestra interés por participar en entrenamiento o
capacitaciones que la empresa organiza, con el fin de renovar
conocimientos, adquirir destrezas o analizar técnicas o
procedimientos, para su desarrollo y crecimiento en el puesto.

Observaciones:
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2.Capacidad de manejar multiples tareas: 4 3 2 1

Demuestra capacidad para desarrollar varias tareas I:I I:I I:I I:I

asignadas a la vez, no perdiendo la concentracion y logrando
los resultados deseados. Mantiene en orden sus labores Yy
sigue el procedimiento correspondiente sin menoscabo de la
calidad, en le tiempo establecido y segun las prioridades en
funcion de los objetivos, siendo de esta manera eficiente
eficaz en su labor.

Observaciones:

Evaluacién del Desempefio m
Para Personal Administrativo

Valoracion

o) et Lemjeisreles o Relilees Muy Bueno Bueno Aceptable Insuficiente

3.Iniciativay Proactividad: 4 3 2 1

I I O B o O

Observaciones:

Respuesta rapida ante pequefias dificultades o problemas
gue surgen en el dia a dia. Promueve el cambio aportando
nuevas ideas. Cuando surge una idea nueva pasa a la accion
para obtener informacién mas completa y evaluar de manera
responsable las ventajas y desventajas de su aplicacién.
Busca y se interesa por brindar soluciones, opciones u
oportunidades de mejora, realiza sugerencias o inquietudes|
gue puedan optimizar el trabajo en el departamento, que
permitan el mejoramiento continuo en los procesos y toma en
cuenta, que sean realizables, razonables y alcanzables. No
espera que se le pida realizar su trabajo.

4.Confianza en si mismo: 4 3 2 1

Capacidad para realizar con éxito las diferentes tareas o I:I I:I I:I I:I

trabajos asignados con un minimo de supervision. Muestr
confianza en sus capacidades, decisiones, opiniones VY Observaciones:
resoluciones. Valora sus capacidades favorablemente en
comparaciéon con otros, manifiesta confianza en su propio
juicio.

5.Adaptabilidad: 4 3 2 1

AN T U I A B

Observaciones:

Capacidad para enfrentarse con flexibilidad y versatilidad a
situaciones nuevas y aceptar los cambios positiva y
constructivamente ante las distintas demandas del puesto o
de la empresa, brindando de esta manera el aporte de
nuevas ideas

6.Autodominio Emocional: 4 3 2 1
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Capacidad de dominar las emociones y los impulsos Observaciones:
negativos y positivos ante una situacion con una jefatura,
comparfieros o clientes, demostrando de esta manera una
actitud de respeto dentro de un marco ético y moral,
manteniendo la calma ante situaciones estresantes VY
complicadas. Maneja adecuadamente el tiempo en todas las
actividades realizadas a diario.

Evaluacion del Desempeiio m
Para Personal Administrativo

Valoracion

-F r Com nci Habili —
¢)- Factor Competencias o Habilidades Muy Bueno Bueno Aceptable | Insuficiente

7.Negociacién: 4 3 2 1

Demuestra habilidad y constancia basandose en el intercambio I:I I:I I:I I:I

de propuestas veraces, sélidas y consistentes. Recurre a la|
razén, datos y los intereses comunes para lograr la finalidad Observaciones:
deseada. Logra mantener el autodominio emocional, cuida la
imagen del departamento y de la empresa durante las relaciones|
con los otros. Dirige las negociaciones utilizando diversas formas
de resolver criterios, generando alternativas para lograr los
mejores acuerdos.

8.Comunicacién asertiva: 4 3 2 1

Capacidad de trasmitir mediante ideas y opiniones de manera| I:I I:I I:I I:I

simple, clara, congruente, cordial, directa y respetuosa u
mensaje, utilizando un léxico de acuerdo a su profesion u oficio Observaciones:
gue desempefia, logrando una comunicacion armoniosay eficaz
con los demas.

9.Analitico: 4 3 2 1

Capacidad de analizar o reflexionar antes de actuar o emitir un I:I I:I I:I I:I

criterio, buscando evitar una contingencia ante un proceso -
tarea, brindando un criterio objetivo para solucionar situaciones Observaciones:
con el fin de alcanzar los objetivos colectivos de una forma|
satisfactoria, dentro de un marco ético y moral.

10. Trabajo en Equipo: I:I I:I I:I I:I
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Capacidad de cooperar y colaborar con los demas (jefaturas, Observaciones:
compafieros, clientes y/o proveedores) aportado lo mejor de sus
competencias al logro de los objetivos comunes del equipo.

Evaluacion del Desempefio
Para Personal Administrativo

Valoracion

c)- Para Personal con Supervisién de
Personal N/A ‘Muy Bueno ‘Bueno ‘ Aceptable ‘Insuficiente

N/A 4 3 2 1
1.Planificacion y Organizacion: I:I I:I I:I
Capacidad y habilidad para establecer, ejecutar y controlar H
un plan de trabajo, con objetivos claros, alcanzables y —
realizables. Administra de forma eficaz los recursos
disponibles, tanto materiales como humanos, segun las
disposiciones establecidas por la compafiia. Administra
su tiempo enfocandolo a lo importante y urgente y no
solamente a lo urgente. Aplica técnicas de planificacion y
control de procesos.

Observaciones:

N/A 4 3 2 1

2.Competencia de logro: I:I I:I I:I I:I I:I
Cumple sus compromisos, alcanza los resultados con los Observaciones:
recursos disponibles tanto humanos como materiales y
logra los indicadores establecidos. Establece cronogramas
y realiza seguimientos periddicos a sus avances y del
equipo.
3.Toma de Decisiones Bajo Presidn y Situaciones N/A 4 3 2 1
Imprevistas: I:I I:I I:I I:I I:I

Habilidad para tomar decisiones acertadas, que mejoren Observaciones:

la eficiencia. ldentifica los problemas, reconoce la
informacién significativa, busca y coordina datos
relevantes. Trata de que sus decisiones no generen
pérdidas o perjuicios para el departamento y la
organizacion.

Capacidad de mantener la calma y transmitirla a sus
compaferos y subalternos, sacando provecho de
situaciones adversas.
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4. Habilidad para Dirigir:

Habilidad para liderar bajo un ambiente de respeto mutuo,
asumir responsabilidades y desarrollar el trabajo en
equipos. Motiva, guia y orienta hacia el logro de los
resultados propuestos. Logra alentar el intercambio de
informacién e ideas. Delega funciones cuando es
necesario. Brinda informacion a su personal para el
desempefio de sus funciones.

N/A

3 2 1

L] O

Observaciones:

Evaluacion del Desempefio

Para Personal Administrativo

c)- Para Personal con Supervisién de
Personal

5. Desarrollo de su equipo:

Conoce las competencias o0 habilidades de cada
integrante de su equipo. Acuerda claramente con cada
integrante del equipo los resultados esperados, las
directrices generales, los recursos disponibles, las
normas de rendimiento que utilizara en la evaluacién de
resultados y logros obtenidos.

Brinda informacion a su personal del entrenamiento que
requiera para su puesto, asi como el apoyo
correspondiente. Se comunica con frecuencia y
monitorea el desempefio, ofreciendo la realimentacion a
sus colaboradores para su mejoramiento continuo.

N/A
N/A

[]

Valoracion

‘MuyBueno ‘Bueno ‘Aceptable ‘Insuficiente

4 3 2 1

Observaciones:

6. Liderazgo:

Capacidad de dirigir, guiar y orientar a su equipo de
trabajo hacia el logro de los objetivos propuestos,
fomentando un espiritu de cooperacion, cumplimiento y
compromiso, bajo un ambiente de respeto, exigencia
personal y profesional, liderando con el ejemplo y no solo
con la palabra, persona integra, actia de manera
trasparente. Reconoce e incentiva los comportamientos
esperados, retroalimenta de manera oportuna y honesta
los logros individuales y los del equipo.

N/A

4 3 2 1

L1 O

Observaciones:

7.Empoderamiento:

N/A
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Capacidad de asumir las responsabilidades y establecer
0s objetivos claros, conoce con claridad los procesos y
sistemas de su rol de trabajo, toma las decisiones
pertinentes, actla con autonomia y seguridad, asumiendo
iesgos calculados, refleja confianza en si mismo cuando
emite sus opiniones o sugerencias. Innova y hace cambios
para el logro de sus proyectos.

Observaciones:

Evaluacion del Desempefio

Para Personal Administrativo

d)- Factor Sistemas de Gestién

’MuyBueno

Valoracion

Buen

Aceptable Insuficiente

Es colaborador con el orden y limpieza de su area.
Colabora para mantener el area en excelentes
condiciones.

[]

[]

N/A 4 3 2 1
1.Sistema de Gestién: Calidad, Ambiental, Seguridad
y Salud Ocupacional: I:I I:I I:I
Observaciones:
Cumple con las instrucciones y procedimientos del
Sistema de Gestion Calidad, Ambiente, Seguridad y Salud
Ocupacional.
2.0rdeny Limpieza: N/A 4 3 2

L.

Observaciones:

4. Cumplimiento de Normas:

N/A 4 3 2 1
3. Implementos de Seguridad:
Utiliza los implementos de seguridad indicados vy I:I I:I I:I I:I
necesarios cuando se amerite trasladarse a las plantas Observaciones:
y bodegas. )
N/A 4 3 2

[
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Colabora con sus comparferos y otras areas de la
empresa en el cumplimiento de normas, politicas y

Observaciones:

procedimientos de la organizacion, en relaciéon con el
Sistema Integrado de Gestion.

Evaluacion del Desempefio

Para Personal Administrativo

d)- Para Personal con Supervision de Personal

1.Reconocimiento de Riesgos:

Reconoce los riesgos (accidentes, enfermedades) a que
eventualmente estan expuestos sus colaboradores por el
tipo de trabajo. Considera la prevencién y la conservacion
de la salud fisica y mental de los trabajadores en el area de
trabajo. Promueve ideas o sugerencias que permitan tomar
medidas preventivas que contribuyan a un sano ambiente.

N/A ’MuyBueno ‘Bueno ‘Aceptable ‘Insuficiente

N/A

Valoracion

Observaciones:

2.Riesgos del Trabajo:

Manifiesta una actitud abierta y preventiva ante los riesgos
del trabajo. Promueve ideas que permitan tomar medidas
preventivas que contribuyen a un ambiente sano.

N/A

3

2

L1 O

[

Observaciones:

3.Medidas Preventivas:

Vela por aplicar las medidas preventivas para evitar
enfermedades y accidentes laborales.

1. Participacion en el Programa:
Participa activamente, se involucra y compromete con las
actividades del programa 9 'S, en cuanto a:

N/A

3

[]

2

[]

Observaciones:

N/A
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1. Seiri (ordenar). Observaciones:
2. Seiton (organizar).

3. Seiso (limpieza).

4. Seiketsu (bienestar personal).

5. Shitsuke (disciplina).

6. Shikari (constancia).

7. Shitsukoku (compromiso).

8. Seishoo (coordinacion).

9. Seido (estandarizacion

Evaluacion del Desempefio
Para Personal Administrativo

Valoracion
e)- Programa 9'S

‘MuyBueno ‘Bueno ‘Aceptable ‘Insuficiente

N/A 4 3 2 1

2. Contribuciones al Programa: I:I I:I I:I I:I

/Aporta y contribuye con opciones de mejora, de acuerdo cor Observaciones:
lo requerido por el programa 9°S. servaciones.

Valoracion
e)- Para Personal con Supervisién de e TSRS
Personal ’Muy Bueno ‘Bueno ‘Aceptable ‘Insuflmente
1.C limi del P d P I: Vel A 4 2 2 1
. Cumplimiento del Programa de su Personal: Vela por
el cumpﬁ)imiento del progra?ma 9°S por parte de todo su P I:I I:I I:I I:I
personal a cargo

Observaciones:

N/A 4 3 2 1
2. Participacion e Integracion del Personal: I:I I:I I:I I:I
Promueve positivamente entre sus colaboradores la

integracion y participacion en el programa 9°S.

Observaciones:

N/A 4 3 2 1

.3. Seguimiento y Mejoramiento Continuo: I:I I:I I:I I:I
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Da seguimiento a los resultados de las evaluaciones
periodicas del programa, procurando el mejoramiento
continuo en cada aspecto.

Observaciones:
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Medidas de Mejoramiento para el Colaborador

1. ¢Cuales aspectos relevantes debera mejorar el colaborador para lograr una mejor eficiencia en

el trabajo?

2. ¢Qué tipo de entrenamiento en el puesto ha recibido el colaborador?

3. ¢En qué otros aspectos o areas el colaborador requiere capacitacion para mejorar o
enriquecer su desempefio en el area de trabajo, adquirir, fortalecer las competencias segun el perfil

de puesto?

4. ¢El colaborador conoce los manuales e instructivos propios de su area de trabajo?

Si No I:I

Especifique.

5. ¢En este periodo el funcionario ha recibido alguna medida disciplinaria por alguna falta cometida?

Detalle.

6. Recibié algun tipo de capacitacion en el uso de equipos de proteccion y otros temas relacionados

con Calidad, Salud Ocupacional o Ambiente:

Si No

Especifique.
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7. ¢Qué tipo de capacitacion requiere en Asuntos de Calidad, Ambientales o de Salud

Ocupacional? Especifigue en cada area los temas:
Calidad:

Salud Ocupacional:
Ambientales:

Muy Bueno Bueno Aceptable Insuficiente
100% - 91 % 90% - 81 % 80% - 70 % Menos 69%
4 3 2 1

Nota: Por favor respetar el orden en que debe firmarse esta Evaluacion del Desempefio:

1. Firma Jefatura Inmediata: Fecha:

2. Firma Jefatura Superior: Fecha:

De acuerdo con la Evaluacion Global del Desemperio estoy:

I:l De Acuerdo l:l En Desacuerdo

3. Firma Colaborador (a): Fecha:

0 Exclusivo de Recursos Humanos
M Recomendaciones —

Porcentaje de Aumento Recomendado: I:I %

Gerencia Recursos Humanos Corp: Fecha:
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Presupuesto

Tabla 30 Presupuesto

Descripcion ?Jir;:;:? ui(i);[r?o Costo Total
Cartuchos de tinta negra 26 €10 000 €260 000
Hojas tamafio carta 8 ¢2790 222 320
Total, Propuesta 3 ¢282 320

Fuente: Elaboracion propia, 21 de julio de 2019
Para efectos de esta investigacion y poder cotizar el costo de los cartuchos de tinta color

negray las hojas tamafio carta, se visitdé Office Depot, Costa Rica, el 21 de julio de 2019.

Presupuestos totales

Tabla 31 Presupuestos totales

Propuestas Costo

Capsulas informativas €29 366

Taller c_jlrlgldo a @1 795 976
supervisores y jefaturas

Instrumento de evaluacioén
del desemperio

Total, Propuestas ¢2 107 662
Fuente: Elaboracion propia, 21 de julio de 2019

¢282 320
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6.6 Diagrama de Grant en relacion con la propuesta

Tabla 32 Diagrama de Grant

Propuesta Inicio may-19 jun-19 jul-19 ago-19 sep-19 oct-19 nov-19 dic-19 ene-20 feb-20 mar-20 abr-20 may-20 jun-20
4de 16 de
Capsulas informativas | noviembre | diciembre
de 2019 de 2019
Taller de supervisores | 3 de enero| 5 de junio
y jefaturas de 2020 de 2020
Periodo qut? 31 de
comprende la primera | 1 de mayo
evaluacion del de 2019 octubre de
desempefio 2019
Periodo que 1de
comprende la segunda . 30 de abril
evaluacion del noviembre de 2020
desempefio de 2019
Pgriodo para en.viar la 1de 31 de
primera evaluacion del
desempefio a las octubre de | octubre de
jefaturas 2019 2019
Periodo para enwgr la 31 de
segunda evaluacion |1 de mayo
del desempefio a las de 2020 mayo de
jefaturas 2020
Periodo que tiene las
jefaturas para evaluar 1lde 30de
la primera evaluacion | noviembre | noviembre
del desempefio alos | de 2019 de 2019
Periodo que tiene las
jefaturas para evaluar 3lde
la segunda evaluacién 1de mayo mayo de
Ly
del desempefio a los de 2020 2020
colaboradores
Periodo para entregar
la primera evaluacién 1lde 15de
del desempefio al diciembre | diciembre
departamento de de 2019 de 2019
Recursos Humanos
Periodo para entregar
la Zegunda evatuac'on 1 de junio |15 de junio
el desempefio al
de 2020 de 2020

departamento de
Recursos Humanos

Fuente: Elaboracion propia, 10 de agosto de 2019
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UNIVERSIDAD HISPANOAMERICANA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

HiSERAR i ADMINISTRACION DE NEGOCIOS CON ENFASIS EN RECURSOS HUMANOS

Instrumento para analizar el proceso de evaluacion de desempeio por competencias que se aplica
actualmente en la empresa.

Estimado compaiiero

La presente investigacion, tiene fines académicos para obtener el grado de Licenciatura en Administracidn
de Empresas con énfasis en Recursos Humanos, el cual tiene como propdsito obtener informacién que es
de suma importancia para nosotros, para evaluar el proceso y el instrumento actual de “evaluacion del
desempefio por competencias” que aplica la empresa, con el fin de realizarle mejoras al instrumento y al
proceso.

El presente cuestionario, contiene una serie de preguntas cerradas y abiertas, referentes al tema
mencionado en el parrafo anterior. Marque con una “X” la respuesta que corresponda y especifique segun
su criterio. La informacién obtenida sera de caracter confidencial y los datos no seran presentados de
manera individual sino de forma colectiva.

. DATOS GENERALES

1. Género

A.( ) Femenino

B. ( ) Masculino
C. ( )Intersex

2. Edad

A. () 18a 25 afios D.( )46 a 55 aios
B. ()26 a 35 afos E. ( ) 56 0 mas afios.
C. ()36a45afios

3. Antigiiedad en la empresa

A. ()0ab5aiios D.( ) 16 a 20 afos

B. ()6a10afios E. () 21 o mas afios

C. ()11 a15afios
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4. Area en la que se desempefia
A. () Administrativa

B. () Produccién
C
D
E

E. ( ) Gerencial
F.
( ) Bodega G.
H.
.

( ) Laboratorios
() Salud

( ) Técnicos

( ) Distribucion

( ) Seguridad
( ) Comercial

1. VARIABLE 1: EVALUACION DEL DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Indicador 1: Proceso

5. éConoce usted el proceso o sistema de evaluacion al desempeio que utiliza la empresa para
evaluar a sus colaboradores?

A ()Si
B. ( )No Simarco NO pase ala pregunta 7

éPor qué?

6. ¢CAmo califica usted el proceso de evaluacién del desempeiio al puesto?
A. ( ) Excelente B.( ) Muy bueno

C. ( )Bueno D.( ) Regular

E.( ) Malo ¢Por qué?

N

éConoce usted el instrumento de evaluacion del desempefio que utiliza actualmente la
empresa para evaluarlo?

A ()Si

B. () NoéPorqué?

8. Indique écuantas veces al afo le realizan una evaluacion del desempefio?
A. ()1a3veces

B. ()4a6veces

C. () Ninguna (pasar a la pregunta nimero 12)

9. Mencione quién le realiza la evaluacion del desempeiio.
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10. Al finalizar la evaluacidn, ¢ obtuvo realimentacion de su jefatura para conocer el resultado de

la misma?
A ()Si
B. ()No

11. En la realimentacion, ¢su jefatura le indica los aspectos de mejora?
A ()Si
B. ()No

. VARIABLE 2: TIPO DE COMUNICACION

Indicador 1: Comunicacion verbal

12. ¢Cudl canal de comunicacidn utiliza la empresa para comunicar al evaluador el proceso de
evaluacion del desempeiio?

A.()Oral
B. ( ) Escrito

C.( ) No aplica

13. ¢Qué tipo de comunicacion utiliza el evaluador para realizarle la evaluacion del desempeiio a

usted?
A. () Verbal
B. ( )Escrita
C. ( )Ambas

14. ¢Cuando le realizan la evaluacion del desempeiio el evaluador se retine personalmente con
usted?

A ()Si

B. () Noéporqué?

Indicador 2: Comunicacion escrita

15. ¢Conoce usted los aspectos que la empresa analiza en la evaluacién del desempeiio, segin su

puesto?
A. ()Si
B. ()No

16. Al finalizar el proceso de evaluacion de su desempeiio, éusted firma el instrumento utilizado
para evaluarlo?

A ()Si

B. ()No

Indicador 3: Comunicacion vertical
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17. ¢Usted es evaluado por su jefe directo?
A ()Si
B. () Noéporqué?

18. ¢Se le comunica de manera clara los pasos por seguir cuando le realizan el proceso de
evaluacion del desempeiio?

A ()Si

B. ()No

19. En el momento de la realimentacién, ¢Su jefatura le explica de forma clara los diferentes
aspectos que se consideraron en la evaluacién del desempefio?

A ()Si

B. ()No

Indicador 4: Comunicacion horizontal

20. En su area de trabajo, ésu jefatura les brinda la oportunidad de realizar la evaluacion del
desempefio, participando a sus compafieros o clientes internos?

V. VARIABLE 3: EVALUACIONES DEL DESEMPENO

Indicador 1: Cardinales

21. ¢{Ha escuchado usted acerca de la Evaluacién del desempeiio por competencias o habilidades?
Si su respuesta es Si, es especifique que sabe sobre este término.

A ()Si

B. ()No

22. ¢(Cudles de las siguientes competencias considera usted son esenciales para la organizacion?
Puede marcar todas las opciones que considere necesarias

( ) Responsabilidad social con el ambiente G. ( ) Respeto

( ) Adaptabilidad H. ( ) Orientacion al cliente
( ) Compromiso I. ()Etica

( ) Trabajo en Equipo J. () Excelencia

() Integridad K. ( ) Innovacion

( ) Otro especifique

mmooOwP
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Indicador 2: Especificas gerenciales

23. (Cuales competencias o habilidades considera usted debe de tener un colaborador en un puesto
de jefatura o gerencia en esta empresa?

24. ¢(Cudles de las siguientes competencias o habilidades, considera que lo caracterizan a usted?
Puede marcar todas las opciones que considere necesarias.

A. () Vision estratégica F. ( ) Orientacion al cliente

B. () Lliderazgo G. ( ) Excelencia

C. () Trabajo en equipo H. ( ) Capacidad de negociacion
D. ( ) Empoderamiento J. () Innovacidn

E. () Creatividad I. () Cuidadoso

F. () Otro especifique

Indicador 3: Especificas por areas

25. ¢Cudles de la siguientes competencias o habilidades, considera usted importantes deba de
poseer un colaborador para poder desempeiiar su puesto actual de trabajo en la empresa?
Puede marcar todas las opciones que considere necesarias

A. () Adaptabilidad G. ( ) Productividad

B. () Colaboracion H. ( ) Responsabilidad

C. () Comunicacion I. () Toma de decisiones
D. () Pensamiento analitico J. () Disciplina

E. () Liderazgo K. () Trabajo en equipo

F. ( ) Otro especifique

26. ¢éQué recomienda usted para mejorar el instrumento de evaluacion del desempefio por
competencias en la compaiiia?

iMuchas gracias por su valiosa colaboracion!
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