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INTRODUCCION

En el presente trabajo de tesis se dara tematica acerca de una de las partes
mas importantes y fundamentales que puedan existir en cualquier organizacién,
como Io‘es la . evaluacién del desempefio como instrumento para mejorar el
func:onamlento de la empresa. En el momento en que realizan toda la serie de
actlv:dades que son necesarias para . que una entidad funcione y se logre un
crecimiento laboral que marque la pauta hapia un - funcionamiento y desarroilo
empresarial totalmente organizado es' neceSario contar. con el factor humano

adecuado para el logro de ob}etlvos La mportancxa del desempefio del personal es

importante; puesto que ‘a pamr de su partlc:pactén al mejoramlenlo de sus’

actividades, las formas de trabajo a |mpl mentar eran adecuadas y

armodnicas, en S| el empleado se dara cuenta si realmente se encuentra a gusto con

su labor.

Esta

lnvesttgact n

empresas es |mpcrtante anallzarlas. por. el tlpo de personal que se contrata para el

manejo de equ:po que proviene del extranjero y.requieren de un conocimiento en lo

que conc:eme a SU funcionamiento.




El objetivo general perseguido en la presente investigacic’m es proponer un
método de evaluacion del desempefio que sirva como mstrumento para, mejorar el
funcionamiento de la empresa, ademas de que sera practlco para el dueno de ia

entidad, quien sera el mas interesado en realizar evaluaaones penodlcas para llevar

acabo . las mejoras pertinentes, y de tener al personal |n lcad parar el puesto

porque; si existiera una deficiencia en sus tareas el futuro de Ia empresa correré un

riesgo en cuanto a su profesionalismo, en la reparacuon de equnpo asi como de su

venta, las caracteristicas, el conocimiento y funcion de la maqumana.

La metodologia empleada para la realizacion de Ia tnvestigacion, fue a traves
de la aplicacion de dos tipos de cuestionarios, de los ‘cuales, uno fue enwmmado

hacia los empleados de campo y otro dirigido al duefio de la empresa concesionada.

En los capitulos que se encuentra formada esta investigacion; se"
mencion de la administracién del factor humano, ya que en

objetivo del presente trabajo, que es el de proponer un método de: evaluacaén del

desempeiio adecuado para el tipo de empresa que se ha de anahza

Los puntos que se habran de mencnonar son‘de.vital importancia;

puesto que
se hablara acerca de la lmportancaa de el féctc'r hurﬁaﬁo’ en la

sociedad, las areas basicas de este factor, el proceso’ de’ seleccién del personal

hasta la contratacion, se hablaré de a evaluaca del desempeno las fases de la

entrevista de evaluacion, tos. dlferentes métodos de evaluac:on del desempefio

citados, asi como el método;de propuesta._ se expondra la empresa evaluada, su
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historial, los cuestionarios aplicados el analisis de los resultados las conclusiones y

propuestas.

Lta |mportancaa de proponer un método de evaluac:on det desempeno es para

conocer qué fallas se pueden suscitar en las achvn:lades de trabajo o'si todo marcha

bien con el fn de que la entidad crezca, y en un momento dadc tendra el tnempo;

necesario para corregir las fallas que se pudieran presentar.




CAPITULO

LA ADMINISTRACION DEL FACTOR HUMANO
No sdlo el esfuerzo o la actrwdad humana quedan comprendidos en €l la

administracion del factor humano. smo también otros factores que dan dlversas

modahdades a’ sa’’ activi ad como son los conocimientos, experiencias, motlvacaon. .

mteres&s vocacional 'apmudes actitudes, potencialidad, salud = que en

orgammclon en beneﬁao del mdlwduo de la propxa" organuzacuén v del pals en

; general

Koontz dice, "dentro de la administracion del factor humano los individuos son
miembros de sistemas sociales y en muchas organizaciones, son consumidores de
bienes y servicios, son miembros de familias, escuelas e iglesias; y son ciudadanos,
establecen leyes que gobieman a los administradores, lineamientos éticos que guian
la conducta y una tradicién de dignidad humana que es caracteristica importante de
la sociedad. Los administradores y las personas a las que dirigen son miembros de

un sistema social amplio” (KOONTZ,1985:508, 509).
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1.2 IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACIQN DEL FACTOR HUMANO

La empresa, para lograr . sus ob]atlvos, requlere oontar con - un personal
adecuado, que sienta el interés por desarrollar sus acthdades y que.. esté dxspuesto
a un mejoramiento continuo en su trabajo. asi como en’ su formacton profesmnal y
contribucion al desarrollo, se debe entender que todos los’ objetwos y metas que :
deseen dlcanzar estaran en . funcion® de la exacta selecc:én del personal su-
reclutamiento, su capacitacion, su mducc:én y sobre todo que el individuo ‘se snenta
comodo dentro del puesto, y de un salario acorde a la actividad. Aquella organlzacxon
que en sus actividades no valore la importancia de su gente, y su désempeﬁo
laboral, se convertira en una entidad con mayores riesgos de sobrevivir; puesio que
hemos de recordar que si Nno se aprecia al empleado por su labor, si no se desea el

crecimiento y cooperacian, el personal hara sus funciones mal y eso ird en aumento.

1.3 CARACTERISTICAS DEL RECURSO HUMANO.
> “Los individuos no buédeﬁ §ér prépiedad de la organizacion, a diferencia de los

otros factores. Los‘conbcimien(os, las experiencias, las habilidades,' etc., son

parte del patrimonio 'persona:l. Los.recursos humanos implican una disposicion

xiste la’ esclavitud, nadie podra ser obligado a

voluntaria’ dela’ persona.; No’

la justa retribucidn y sin su pleno consentimiento.”

Y

Las actividades de las personas’en las organizaciones son, como se apuntd,
voluntarias; pero, no por el hecho de existir un contrato la organizacidon va a

contar ‘con el mejor esfuerzo de sus miembros; por o contrario, solamente
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v

contara con el si perclben que la actitud de contrlbun’ va a ser provechosa en
alguna forma y s| Ios Ob]ellVOS de Ia organlzac:én concuerdan con los objetivos

personales los mdnvlduos pondran a d|sp05|clén de la organlzacuon su fuerza

és hab| |dédes'» son mtanglblas‘ ‘se

nuevas ideas, efc, a tmves de la
Los recursos humanos son’escasos; no..todo: el mundo posee las mismas
habilidades, conocimien{os “et esarrollar. una: actividad o tarea. En
términos generales entre mas e caso result recurso, mas solicitado sera,
estableciéndose asi una competencna entre los que conforman la demanda, que

se traduce en mayores ofertas de bienes o dinero a cambio del servicio. (Ibid:25)




1.4 AREAS BASICAS DE LA ADMINISTRACION DEL FACTOR HUMANO
1.4.1 RECLUTAMIENTO
“Es eI proceso por medlo del cual Ia empresa se allega del personal adecuado

a sus necesndades (ARIA 978 347)

1.4.1.1 Fuentes de reclutam nto:. Si-el’ departamenlo de recursos humanos de la

> Fuentes de reclutamiento

> Fuentes de reclutamiento extema

bolsas de trabajo etc.

10 :




1.4.2 SELECCION

En un pﬁndpio ta sefeccion se hacia de manera intuitiva, o sea, por medio de

observaciones *y datos subjehvos ‘pero ‘se " vi que esta seleccidon intuitiva no

resultaba Yy enlonoes se implementd’la seleccnon tecnlca aq ya se. basan en

admlmstradores y psicdlogos, puesto que por m do de su tecnuzs como 1a

emrevzsta pruebas psu:olégms Y exémenes med cos’ logran selecclonar el personal

idéoneo ‘para cubnr el puesto vacante. Femando Al a ia dlce q ev selecc:én se
define oomo un prooedlmlento para enoontrar al:hombre que cubra el puesto aun

costo también adecuado” (ARIAS 1978: 348)

Vacante .

Requtsncxon b

Y

Y

Analisis y valuaclén d puestos

> Inventario de recursos humanos'

1.4.2.2 Vacante' Es cuando en algun departamento © area se ha desocupado algun
lugar y es necesano que evte se cubra para poder seguir laborando, primero se

busca si esa vaunte 1a puede cubnr ‘alguien de ahi mismo, si no se recurre a solicitar

quién la cubra.




1.4.2.3 Requisicién: Para el reemplazo y el puesto de nueva creacion es necesario
hacer una requisicién que se entregue al departamento de seleccién de personal y se
dice cuando hay que- cubrir esa vacante, en. qué depanamem‘o,; horario, tumo y

sueldo.

1.4.2.4° Anali s: y valuacnén de puestos. Una véz ‘que 'elr dap 'ﬁaménto de

seleccion recnbe/ Ia requ on Ia anahza y valua para ver cuales son los req snos

sto 12 el salano que éste

que se necesnan para buscar a la persona xdonea a se P

entrenamnento ademés de que‘ya sabemo como desempena ese trabajador'fs'us'

labores:

1 4.2.6 Entrev:sta de seleccuén

Para reallzar ta entrew ta de seleocxon se s:guen tres pasos.

1.4.2.7. Rappo Es Ia pane mnctal de la entrevnsta y comunmente se Ie conoce como

rompehielo, en donde el entrevxstador hara que eI entrevnstado se sienta cémodo y

olvide sus nervios.

12




1.4.2.8 Cima: Es la reallzauon de la entrevlsta proplamente y através de ella van a
explorarse las areas que se mencxonaron para el puesto Y. que sirve_también para |a

elaborac:én de la sohutud Como lo es su hlstona laboral hlstona educahva e hlstona :

ue ‘desempefia . el . entrevistador

permitiendo a! entrevnsta

Entrevista dlnglda' En oontms e: con ngida la entrevista dirigida

conocida también como activa, es en’ dond se orlenta al entrevistado a través de

una serie de preguntas determmadas. (ARIAS, 1978:349)

RIGEN




1.4.3 CONTRATACION

Una vez Ilevadas a cabo las etapas del proceso de. seleccién © mecanismos

de mterpretac:én (sollcntud pruebas entrevistas, examenes medlcos) el candidato

puede ser contratado

erar como procesos
ata Una empresa

antes de consnderar el puesto que va a ocupal med : inte la selecc:on

La ley presume de la exlstencta del contrato y de la relac«on del trabajo que ol

que presta un servncto personal y el ue lo recn por lo cual la falta de un contrato
escrito no priva al trabajador de los derechos que denven de las normas de trabajo y

de los servicios prestados pues la ley imputa al patron la falta de esa formalldad.

Contrato de trabajo: Aquel en virtud del cual un su;eto se obllga a prestar a otro un
trabajo personal subordinado, cualquiera que sea su forma de denommac:on.

mediante el pago de un salario. (RODRIGUEZ, 1993: 84)

El elemento esencial de refacion asi como del contrato (de trabajo es la
subordinacién del trabajador, es decir, =su servicio hacia . &l patron, lo cual
representa para éste (el patrén) el ejercicio de un poder sobre el operario dentro de

lo que estipule el contrato de trabajo. (Ibid: 94)‘

o TESIS C
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1.4.4 INDUCCION

fLas experiencias_iniciales que vive un trabajador en ia organizacion van a

influir enksu rendimiento 'y adaptacion, - de ahi ta importancia del proceso de

induccion.:

: "La mducaon es umportante tanto en la pequefia como en la grande empresa.
En las pequenas orgamzacuones debe existir, por lo menos un manual de blenvenlda

(RODRIGUR. 1993::106)

Podemos decir que la induccion es un proceso que instruye ai empleado para
" conocer su puesto y las actividades a realizar dentro de su area de trébéjo con el fin

'de que tenga un conocimiento de la empresa.

1.455 CAPACITACION

La wpacatacaén es de caricter tedrico, de amplltud mayor y para trabajos
cahﬁcados a diferencia del adiestramiento, que es de carécter mas préctlco y para

un puesto concreto.

“.Es evidente que, si bien en los niveles inferiores no_calificados, predomina el
mero adiestramiento, conforme se asciende en los niveles jerarquicos, tiene mayor

importancia la capacitacion.

Tipos de capacitacion:




Directa: Se da expresa y forrnalmente, con métodos de ensenanza como son: clases,
cursos breves, becas, conférencias, métodos de casos, cursos: por correspondencia

e instruccion programada.

Indirecta: Para dar capacntacuon de este tlpo. se umnzan ‘cosas que de suyo tienen

otros fnes como: mesas redondas, publuzcxones y medlos aud:owsuales.

(RODRIGUEZ, 1993: 113)

1.4.6 MOTIVACION ) :
“Esta constltmda por todos aquellos factores ya sea blOlOglCOs psu:olog:cos y

aian de tipo cultural y socual capaces de p < vocar, mantener y dlnglr la conducta

hacia un abjetivo.” (ARIAS 1992: 374)

La capacidad, la aptitud y los cohocimientos claramente son requisitos para un
desempefio satisfactorio en el trabajo.- En igual forma la colocacién adecuada, el
entrenamiento, el disefo del puesto y el equipo facilitan el desemperio satisfactorio,

pero todo esto carece de importancia, a menos que el empleado esté motivado.

Entre las varias fuentes de motivacion, una esta relacionada con el trabajo
mismo. Los empleados estan dedicados 'a actividades de la compafia mas de la
tercera parte ae sus ﬁoras del dia, el trabaj6 satisfactorio contribuye a una sensacion
de bienestar general del hombre y un sentimiento de valia personal. El trabajo que no

es satisfactorio tiende a tener efectos opuestos.




Lt a disposicidon positiva (empuje), es 1a motivacion hacia cierta tarea. En ésta

se haltan comprendidas, la responsabilidad, _el vigor, la iniciativa, 1a perseverancia y.

ta amblclon Un empresano debe realizar un gran esfuemo para hacer func:onar y

manejar su empresa (ARIAS, 1994 164)

1.4.7 DESARROLLO
Se busca brindar oportunidades para

ollo lntegral ’dve los trabajadores,

e neces:dades /'para que en lo

referente al trabajo puedan ocupar puestos supenore

que se orxgma al

actualizados.

esté

Io cual _os puestos Yy tareas

carrera profesno al

desempenadas por un trabajador dentro de Ia emprasa (ARIAS 1 994 164)

Se puede decir que para allegarse de un personal competente debemos tomar
en cuenta los aspec!os mencionados en este capituio puesto que en toda

organizacion se requiere de tener ‘individuos comprometidos con su trabajo y con

17 f TESIS CON
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responsabilidad al momento de desempefar sus tareas, con el fin de obtener

resultados mas propicios hacia el mejoramiento de |la empresa.
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CAPITULO N
EVALUACION DEL DESEMPENO
2.1 Concepto de evaluacidén del desempeno
“Es l“a valoracir.’_)n periédica del desémpeﬁo de un empleadq en él puesto
contra Ios requisitos estipulades o supuestos de 1a vacante” (TERRY & FRANKLIN,

1985:476).

=La evaluacion del desempefio es un proceso completo que abarca desde la
determinacién de las principales responsabilidades del puesto y los. principales
compromisos especiales (de desarrollo personal, de mejora de clima, de addpcién de

conductas especificas, etc..), al inicio del periodo de evaluacion; elr"ség’uimiént'b

continuo de su cumplimiento; hasta la evaluacién formal de los 'mismosjque’se N

realiza una o mas veces al afno”. (NAVARRETE, 1899:2).

“La evaluacion del desempefio consiste en la revision periddica y formal de los ’

resultados de trabajo, que se efectua de manera conjunta entre jefe y r;olabqradér. Si
bien suele utilizarse como apoyo para la toma de decisiones en materia‘de suéldos'y

promoc:ones, su valor pnnupal resxde en el hecho de que es un mstrumento para

- u:acno snstematnca

que los supervnsores d od Ios veles mantengan una’ comu

con sus oolaboradores nmediatos, respecto de la forma en que se van cumpliendo

los objehvos y metas de trabajo P : lamente acordados (lb:d 2 )

Ahora podemos decir desde un punto de vista personal que la evaluacion del

desempeiio es una actividad que debe realizarse peridédicamente a todo el personal

15 TESIS CON
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de la entidad con el fin de conocer sus:virtudes y  defectos. de sus tareas o
actividades y llevar a cabo de, manera ef‘ciente blanes v acuerdos para cubn’r fallas o

hacer comparaclones de mejoras. con eI ObjethO de mejorar el funcu:nam:ento y el

cumphmlento de objetivos: de mejora en el chma del area o en el desarrollo de

competencnas prevnamente acordadas.

2.2 IMPORTANCIA

La lmponanma de la evaluacuon del desempeno es maximizar Ia prcduccton

orgamzac«onal pero tamblén ‘esun medlo para ‘motivar_a los- gerentes y a los

subordlnados clan cando Ias expectatlvas y mejorando fas comunlcacxones y el

mutuo entendxmlento :' Ios problemas orgamzacxonales )
recompensaS' aconsejar v desarrollar a los empleados ' con base en sus puntos
fuertes . sus debmdades y necesidades. Las medidas de eﬁc:encaa dgben ser
consistentes es decir deben dar resultados semejantes cada vez Gue - se tomen,
siempre que |la condiciones de trabajo ' y de la persona permanezcan fguales,,De
nada servira un critérip de ejecuciéon que calificara como excelenté hoy a uﬁ, obréro y
mafana co‘mo;pésimo, si la maquinaria, los materiales, el esfuerzo ydeil trabajador.
etc., permanecieraﬁ constahtes. Sera como emplear un metro de goma p‘ara medir

longitudes hay que tomar cartas en el asunto lo mas pronto posible.
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2.3 ETAPAS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO
Etapa 1: Descﬁpciéﬁ de responsabilidades

Al iniéio ‘de periddo dé 'evaIUacién, el ocupante “de! puesto discute |la
descripcion ‘de'_sj.'.. ’pu'vestb‘ con su' jefe y ambos se ponen de acuerdo sobre el
contenido de trabajé, deﬁnén las responsabilidades del puesto y los compromisos de
tav;ea y pﬁoﬁdéd Una vez negociadas y establecidas °las = principales

responsablhdades del puesto y los principales compromisos a alcanzar durante este

periodo se determman el plazo. las condiciones, los criterios de medluén v las fechas g

de revns:én de avance de los mismos. (NAVARRETE, 1999: 9)

Etapa 2 Entre ; tas tnmestrales de evaluac:én del desempeﬁo

- Peri dlamente en Ias fechas acordadas se revisa’ el aVéﬁcé"'eh - el

pnncupales responsabmdades del Ios prmc:pales

curhphmlento d p esto y

correctivas. (Ibld 1999: 9)

Etapa 3: Entfevisté de evaluacion énual del desempeﬁo‘

Al finalizar el afo. se realiza una entrevista entre jefe y colaborador para
revisar de manera conjunta los resultados obtenidos y proceder a haoer la evaluacxon
total de! cumplimiento de las principales responsabilidades de trabajo 'y los

compromisos de tarea y de desarrollo. (Ibid, 1999: 10)
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Etapa 4: Evaluacion global del desempefio
La evaluaciéri global del deserripeﬁo es resultado de sintetizar la évaluacion

de objetivos de trabajo la evaluacnon de COmpl’OmISOS de desarrolio y la evaluacuon

lbld 1999" 1 1)

det segunm:ento a Ios objetwo

Etapa 5: Flanes de_dvesarrro:llo

24 ENTREVISTA EN LA EVALUACIéN DEL DESEMPENO
Concepto de entrewsta

Es aquella que se realiza periddicamente entre el empleado y. su jefe
inmediéio '(o con él jefe de bersbnal). a fin de 'que el primero sea consciente de sus
cualidades y defectos como trabajador. No necesariamente se sigue el método de
analisis de trabajo aunque la entrevista es parte importante de él. La entrevista de
evaluacién debe empléarse con cualguier método de calificacion de méritos que se

utilice.(ARIAS, 1978:351)

2.4.1 Papel de la entrevista en la evaluaciéon del desempeiio

El papel principal de la entrevista antes o después de una evaluacion es el

siguiente:

22




« Proporcionar retroalimentacion al trabajador para que conozca los adelantos que
ha hecho, hacerle consciente de sus fallas y de la pbsicic‘m que guarda ante su jefe

y la empresa.

Dar oponumdad de que se asesore al trabajador sobre la forma de mejorar su

actuacaon

Haoerle ver “las’ caradenshcas que necesna y debe  desarrollar para.ocupar,

eventualmente oen deterrmnada fecha un puestc superior. (1bid: 351)

242 Desarrollo de Ia entrev-sta de evaluacion

1. Despue de realuza un rappon adecuado, el supervisor debe pedir al sujeto que

haga un anéhsns completo de su puesto, con las cualidades y responsabnhdad que

exija. El jefe ebe confrontar los datos y guiar la exposicion. (ARIAS, 1978:352)

2. El jefe debe ar al subordinado que analice su propia actuacion y 1a cqrﬁbare

con los requ: nos de su puesto. (Ibid: 352)

3. Igualmente ‘es convenlente pedlrle que resuma sus cualxdadss y sus defi c:encaas

Y. basandose n " ello o jarlo elaborar un mventano de metas acorde con la

reahdad que implique superacion y. uyo progres pueda ser venf cado; pidiendo

plim: r)hto.’(lpld. 352)

tamblen una fech:

4. Debe fijarse un término 'para llevar a ‘cabo una nueva entrevista en la que se

analicen los frutos de la presente. (lbid: 352)




En aquellos casos en que se realice la entrevista de evaluacidon con objeto de
preparar al empleado para ascender debe pedlrse que anallce el puesto |nmedlato

superior, - en Iugar del proplo Y. en func:én de él sumar‘ ar ' sus ‘cualidades’ Y

defcnencuas por lo demé Jla entrev sta e va un desarrollo

y mejante. (lbid: 352) 5

desempeio. . :

-

enos y olvndar los mas sngmf‘catlvos‘

Convemr 1a d:scusnon de'los prcblemas en ataques personales

> No consngnar os comp m por escnto.

(lbid, 1999: 33)
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2.4.5 Ervores a evitar en la entrevista de evaluacién

> No realxzar evaluauones en fechas acordadas Yy snuauones comprometidas.

- Hacer evaluacaones superfaales

~ Hacer evaluac:ones que no ncluyan Ia realldad del puesto.

- Converur Ias de esempeno en snuac:ones destructlvas.

(NAVARREI’E 1999 34)

2.5 POLITICAS EN vLA EVALUACION DEL DESEMPERNO .

Concepto de po
"Las polmcas pueden definirse como los criterios generales que t:enen por
objeto ornentar la ‘@ccién dejando a los jefes campo para las decisiones que les
correspénde tomar; sirven, por ello, para formular, ihterpfetai' o suplir las normas
concretas”. (REYES, 1992 249) ‘

Las - politicas también son planes en el sentido” de 'que constituyen
declaraciones o entendimientos generales que orientan o encauzan el pensamiento

en la toma de decisiones. No todas las politicas son "_declaréciones: a menudo tan

solo deducen de las acciones de los gerentes. . TESIS CON

FALLA DE ORIGEN

]

2.5.1 Finalidad de las politicas

Las politicas definen un area dentro,dé Ia @al debe tomarse una decision y
asegurarse de que la decision sea congméhté con un objetivo y contribuya a su
cumplimento. Las politicas ayudan a decidir chstiones antes de que se conviertan
en problemas, hacen innecesario analizar la misma situacién cada vez que se
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presente y unifican otros planes, con lo cual permiten a los gerentes delegar

autoridad y mantener asi un ‘chntrol sobre lo que hacen sus subordinados. (Ibid: 249)

Como tas polmms son guxas para ta toma de decisiones, de ello se desprende

que deben permitir dlscrec:oh (margen de libertad). De lo contrario serlan reglas. Con

demasiada frecuenc:a Ias pol cas se interpretan como los diez mandamlemos que

dejan poca mlclatlva al |nd|v;duo Aunque {a discrecion en algunos casos es amplla a

veces puede ser exce: amame estrecha.

La polmca es un medk par alemar ta discreciéon y la m;matxva, pero dentro de

los limites. EI grado de hberlad dependera naturalmenle de Ia pol' ica y reﬂejara a su

vez la posicidn y la: autondad en la orgamzacuén.

n_ el destino .

etar para la apllcacuén

desempeidio en determinada area deberan exustlr puntos a

como pueden ser fechas para su apllcacnon, comun acuerdo entre las partes para

coincidir en fechas, que no sean en epocas de mayor act Vi LY que el puesto exija
o requiera de una evaluacién pronta por si Ilegaran momentos de mayor movimiento
empresarial y que el puesto a evaluar fuese un sector clave para el crecimiento

empresarial.
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Asi pues estas politicas deben ser aco!'de a la funcion para lo que fueron

elaboradas y acordés péré su éplii:abién en tie‘r‘n”po.

n dél deﬁempéﬁo

253 Polltlcas para 1a evalua

1-Es responsabl los superv sores “reunirse penodlcamente con sus

eolaboradores inmediatos para

Revrsary deﬁ rlas responsabxhdades de sus puestos.

v

Establecer de com n acuerdo las responsabilidades de trabajo y los objetuvos de

trabajo Yy de desarrollo a alcanzar en un tiempo determmado.

Aclarar Ia forma en que se mediran los resultados.

Y

- Llevar a -bo revisiones periddicas en las fechas acordadas, del avance en el

cumphmlento de los objetivos de trabajo y los compromlsos de desarrollo

dete ando Ias posnbles desviaciones y las medldas correct

\%

Llevar: a cabo anualmente, la evaluacion total del desempeno en todos sus

rubros.

v

Establecer los nuevos objetuvos de trabajo Y compromlsos d “desarrollo,

detedando Ias

Establecer Ios nuevos ob]etlvos de trabajo Y. comprormsos de desarrollo.

%

Participar de ma n, Ias aocnones acordadas para su capacttacnon y

desarrolio. (NAVARRETE 1999 41)
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2.- Este proceso debe ser participativo e implica una comunicacion. continua que
facilite la integracidn de. los  puntos:  de .vista del supervisor y el subordinado.

(NAVARRETE; 1999: 42)

3.- Es responsablhdad del area de Recursos Humanos establecer e! sistema de

evaluacuon del desempeno capacutar a los jefes y subordinados en el uso del mismo

y daﬂo a conocer Asx m:smo ' debera asesorar en su aplicaciébn a quienes. lo

requieran,: e mterven en Ios casos concretos en que sea solicitado. (NAVARRETE

1999: 42)

4.- La evaluaclén formal del desempeno se: efectuaré cada vez. que se Juzgue

que hubleran trabajado Juntos. (Ibid: 42)

6.- E| colabo ador evaluado debera conocer la callfcac:én que su supervnsor hIZO

de su desempeno en una entrevista especifica para ese proposuto ya que la
evaluacion es un. nstrumento disefiado principalmente para la mejorna del trabajo y

el desarrollo de las personas. (NAVARRETE, 1999: 43)
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- Es responsabilidad compartida por el area de Recursos Humanos y el supervisor,

el que la callfcac:on det’ desempeno se utilice para la deterrmnacuon de medidas de

capac:tac:én Y desarrollo. (lb: 43)

8.- En el otorgam enlo de prornocuones © aumentos de sueldo por méritos, .debe

tomarse en cuenta el resultado de Ia @allf czcuén del desempeno (lbxd 43)

actividades diversas. Generalh’\e ema de evaluacion del desempeﬁb'

de acuerdo con la empresa g

determmados objeuvos especxf cosy a deterrnlnadas

Cada sistema atiéndé

caracteristicas de Ias: anas‘ utego as de personal Hay vanos metodos de

evaluacién del desempeﬁo humano y cada uno presenta sus ventajask Yy Ssus

desventajas y relativa adecuaouo a det rmi ados tlpos de cargos y sxtuacxones. Se

pueden utilizar varios ,slstemas d val auén del desempeﬁo, como estructurar

cada uno de ellos en un métbdo « ferente, adecuado al ti y alas caradenstlcas de

tos evaluados y al nivel y a las aaracterlstlcas de los evaluadores.

TESIS CON
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Hay quien dice que la evaluacién del desempeiio, en el fondo, no es mas que
un buen sistema de comunicacion que actGa en el sentido horizontal y vertical -de la

organizacion.

Método de escala gréfca

Es mdudablemente eI etodo de evaluacaén del desempeno mas utthzado v

d|vulgado Apare te' ente, es el método mas snmple. sin embargo su’ apllcacuén

requnere de. una mul pllc;dad de ct.udados aun de neutraltzar Ia subjetlv:dad y el

DFEJUICIO de evaluado (CHIAVENATO 1992,: 31 0)

Caracteristicas del método

Cada faciof l ; a escnpcxén sumarla. sumple y objetiva, para

evitar dtstorstones. Mlentras mejor sean esta descnpcxén mayor sera la precision

del factor. (Ibid: 312)
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~ Por otro lado, se le dan dimensiones al desempefio en aquel factor, que va desde

lo débil o 16 insatisfactorio; hasta el Sptimo o muy satisfactorio. (Ibid:-312)

Tipos de escalés gir&'f'ca:s' L

El ‘méVlod ‘de evaluacion del desempeﬁo por escalas puede ser: montado

mediante vanos procescs de clasnf‘ cacuén Son tres Io 5 mas conocndos

1.

3. Es@las gréﬁcas dsoontmuas SOn escalas donde la .posicion de las marcas ya

esta prevnament Iuad T deb ra escoger una de las marcas para

medir el desempeno del subordlnado ¢ |bld 13)

Para mayor facilidad en las evaluaciones, las escalas discontinuas se

representan por cuadros (grat' cas) de dos entradas: en las entradas horizontales
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(lineas), son colocados los factores de evaluacién del desemperio y en las entradas

verticales (columnas) se colocan los grados o graduaciones de los factores.

Ventaj. de las 1 gréf‘cas

- Permnten a Ios evaluadores un i stmmento de evaluacion  de facil comprension y

evaluacnén snmple .

- Perrﬁiten hria sion mtegrada y resumlda de Ios fac’(ores de evaluaclon O sea

de Ias caracterlsncas, e desempeno mas destacadas de la- empresa y la

registro - de’’ evaluacién,

Desventajas de las
> No perrnlteﬁ mucha flexi dad al evaluador que debe ajustarse al instrumento y

no a las caracterlshcas del evaluado ’

- Estan su;etas a d:stcrs on S e mterferencxas personales de los evaluadores, que

tienden a genera zar su aprecxacxon sobre los subordinados para todos los

factores de evaluacnon.

~ Tienden a rutinizar los resultados de las evaluaciones.
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> Necesitan de * procedimientos . matematicos ; y - estadisticos - para corregir

distorsiones - e . influencia’ personal . de. los - evaluadores.  Ademas :tienden a

presentar resultados condescendientes o exigenfes para todos los sqbordinados.

Método de escogencia forzada

escogencia forzada consiste en evaluar el desempeﬁo ‘de

La naturaleza de las frases puede vanar bastante E

formas de composicion de frases: T N N -

1. Los bloques estén formados por frases ‘de sxgnrf cado posxtlvo 4 de sngnlt’ icado
negativo. El supennsor -] evaluador ‘al juzgar at empleado. escoge 1a frase que

mas se apllca y fa que menos se aphca al desempeno del evaluado (Ver anexo

1).

2. Los bloques estan formados apenas por frases ' del signiﬁcado positivo. EI

supervisor o evaluador al juzgar al empleado escoge las frases que mas se

apliquén al desempenio del evaluado. (Ver anexo 2).
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Ventajas del método de escogencia forzada

~ Proporciona resultados mas confiables y exentos de influencias. subjetivas. y

personales.

~ Su apllcacxén es s:mple y no exige una preparacion’intensa o sot‘shcada de los

evaluadores. :

Desventajas del método de e éogencié forzada

»~ Su élébto'rv' c leja v exig A’un'plahteamiehtd‘ riguroso y demorado.

fundamentalmente ‘comn tivo 'y - discriminativo, "y  presenta

y

resultados globales"’dlscnmma apenas a los- empleados” buenos, ” medios 'y

débiles, sin mayor mformac:on.

Cuando es utlllzado para fines de desarrollo de recursos humanos necesnta una

v

complementacion de lnformac:ones sobre ,necesxdades de entrenamlento

potencial del desarrollo, etc. . . T

La calificacion que se aplique a éste método y a Ios que se muestran en fos anexos
al final de ésta investigacién, sera a cnteno del dueno o del evaluador dependlendo
de quién lo aplique; de acuerdo a los resultados obtemdos para determinar si el

empleado aprueba o no la evaluacion.

Método de investigacién de campo




Es un método de evaluac’ién del desemperio desarrollado con base en

entrevistas con el supenor mmedxato en las que se verifica y evalua el desemperio

de los subordmados m stxgéndose las causas, los origenes y los motivos del tal

desempeno por medlo del anéhs:s de hechos y de situaciones. Es un método de

evaluaaon rn S ampho que perm te, ademas de un diagndstico del desempeiio del
empleado. Ia posxbllldad de planear juntamente con el superior inmediato su

desarrollo en la empresa y en su funcion. (CHIAVENATO, 1992: 321)(Ver anexo 3)

Caracteristicas del método de investigacién de campo.

Se basa en los siguientes puntos segun Guy Wadsworth:

> E! supervisor, respénsable directo de la produccion, sélo puede obtener buenos
resultados por la utilizacion eficaz de personal. Y nadie mejor que ¢l esta en
condiciones de comparar las cualidades de los empieado;, mediante lé

observacion directa de sus desempefios.

La mejor utilizacion del elemento humano depende pnmordlalmente del

v

funcionamiento adecuado de . ia achvndad de colocacu lg] de personal e;erc:da por

el super\nsor .

Aqn para el referido autor, el punto de partida de la evaluacién del desemperio
y la colocacion adecuada del empleado, ‘es siempre. el superior inmediato, a quien

estan encomendados los siguientes éSpecfos principales:

I
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v

-

Distribuciones "adecuadas de trabajo a cada empleado, de acuerdo con las
aptitudes de cada urxo,d'ando atencidn’ apropiada:a cada_entrenamiento para

tener éxito en su trabajo.

Evaluac:én minuciosa del desempeno de cada subordlnado dlrecto tratando de
comparar tanto -su eficiencia en el trabajo actqal como  su capacxdad de

autodesarrollo y progreso.

Planeamiento de los cambibs previstos' en los cargos. y en el personal 'de' su

unidad. Esto s:gnlfca la programaclon permanente de las reformas que seran

necesarias aun. a largo plazo. tales como nuevas delegacuones. promocnones,

transferencias, subsmuclones y.desvinculaciones,

Por lo tanto, dlce Wadsworth el empleado se adapla bnen a un cargo cuando-

El puede desempeiiar satisfactoriamente sus deberes.

Esta colocado en una carrera promisoria y su cabacidad» de progreso es evidente.

Asegura que la sélecpién de los aspirantesiobedez'ca a consideraciones logicas.

Los sistemas convencionales de evaluacion del desempeiio generalmente son

semestrales o anuales, y se refieren a datos relativos del pasado, se basan en el




objetivo de la empresa y tiene un enfoque global sobre el comportamiento de los

empleados. (WADSWORTH. Citado por Chiavenato, 1992: 322)

ion de campo

Lilenado del forrnato del método de inv ig

a) Nombre del! evaluado, cargo departamentov nombre del- evaluador:  datos

generales del candidato a evaluacion™ asi. como su pueslo area, datos de ta

persona que aplicara la evaluacion y fecha de evaluacxén.

te esy acno se plantean preguntas

b) Evaluacion inicial (analisis informal) :

acerca del desempeiio de la persbha

an preguntas acerca del tupo de ayuda

os resultados obtemdos Ia capacxtac:én el

as susmucuon de algun empleado

para mejorar su desempeno como que actividades que mejorarlan el trabajo qué

planes de accaon Uene para mejorar sus actlvxdades qué candidato ' seria

apropiado para‘el puesto’ y cual no seria el apropiado; en si pregumas que
promuevan elrdreserrnpeﬁo del personal para un mejor funcionamiento de la

empresa.
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Método de los incidentes criticos .

Es un metodo de evaluacxon del desempeno bastante simple y relativamente
precaso Fue creado y desarrollado por los especnallstas de Ias fuerzas armadas
» (CHIAVENATO 1992 324)

amerlcanas duranle Ia segun guerra mund

Caractensucas del

resultados posmvcs -]

v

cada supenor inmediato

la cual

v

de'

stacados Y sngnnfcatlvos del

Es la fase en la cual el

1. ervacion’ del” compor Vto de Ios subordmados‘
superior mmedlato hace seguxm:ento y observa detallada y cuidadosamente el

comportamlento de sus subordmados en el desemperio de sus tareas.

38




2. Registro de hechos sxgnlt'mtuvos’ Es la fase en |la cuat el supenor inmediato anota
y reglstra vtodos .. los hechos realmente 5|gnrf'cat|vos Y. destacados . del

comportamlento del subordmado o sea todos los ncxdentes crmcos. que podran

lntervalos regulares de tlempo med nte ‘entrewstas entre el supenor |nmedlato y

el empleado eva uado

El e aluac«on. por el metodo de xnccdentes criticos es

estandanzado para todarla empresa cualqunera que sean Ios mveles o areas

mvolucradas.

Lienado del form ito del méhodo de los mcldentes cntlcos L

a) Factor de evaluacxo Es el tema que se evaluara de acuerdo al area de traba;o

que se es ! la orando por ejemplo en este caso seria el desempeﬁo del
txabajador. ¥ esté titulo encabeza el formato. S

b) Postenormente v:ene el espacio de llenado donde se escnben Ios datos del
empleado y su puesto. ; :

c) Aspectos po;i?iflé;; y aspeclos negativos: Son las cqlumnas doﬁd_e ée registraran
las fechas significativas de alguin incidente de trabajo ya sea positivo o negativo,
junto con los items y'kebl incidente critico, ’

d) Fecha de ocurrencia: Es donde se registra un suceso positivo o negativo.

e) Kem: Es el inciso que representa el incidente critico.
TESIS CON
DT CRIGEN
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f) Incidente critico: Es la descripcion del suceso positivo o negativo representado

por un item al principio.

Cada :tem seré prev:amente establecndo de acuerdo al area a evaluar a través de

el método de los incidentes criticos

a)La comparacxon se rea_lizé entre dos empleados y se evalua por ejemplo el

desempeno en ge eral para‘esto, el evaluador debera ser ya sea el jefe de area el
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supervisor o el duefio dependiendo de la persona que mejor conozca al personal que

se evaluara

b) Puntuacion: Es’la suﬁnat ria'de Ias dlstxntas comparacnones entre empleados que

se hayan hecho y aquel que 'haya obtenldo Ia mayor pumuaca 4l sera el candldato

mtlvo smo permmré tamblén descubnr las zonas de

discrepancia, que’ analizan para el perfeccionamiento posterior del sistema. (lbid:

326)

Mtode a5 metbin FAL J.; m _;e_»\.lGEN

Consiste ‘sifng.:lye'mente en colocar los empleados evaluados en orden, segun la
calidad. Una variante Gtil de este 'tipo de escala es la llamada ordenamiento
alternado. Las clasificaciones se réalizan segun las cualidades individuales o la
aptitud total para una posicién dada. En una relacién completa de todos los
empleados evaluados, el evaluador elimina de la lista todos los nombres de los
subordinados que no conozca suﬁciéntemente bien para ordenar. Coloca el nombre
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del evaluado que posee mas detl atributo en la parte superior de la primera columna y
el evaluado, que pi:see ménos en’el final, de ta segunda columna. Entonces, se
eliminan de Ia Insta total Ios dos nombres de Ios extremos El evaluador prosigue ese

mismo metodo para Ios nombres restantes de la relaccon (CHIAVENATO 1992: 327)

{o] tlene Ia ventaja de fac:lnar la dlscnmlnacnon, comparar los

extremos de cad seleocuon y reducnr el dificil problema de mamener un estandar

para la ‘catidad. (Ver anexo 6)
Método de las frases descriptivas

Este método es ligeramente’ diferente del ﬁ-nétodd dé 1a escogencia forzada
porgque no obliga la seleccion de frases El evaluador senala s:mplemente las frases
que caracterizan el desempefio del subordlnado y aquellas que realmeme

: 327)(Ver anexo 7)

demuestran lo opuesto de su desempeno (I

Método de consenso comun

Es el método por. el cual el supenor mmedxato y los otros alementos del mismo
nivel evaluan el desempeﬁo de los empleados. Es un metodo de evaluamon colectiva
que, segun algunos ,autores, reduce: la mﬂuencna de oplnlones y distorsiones

personales. Para su ejecucién, este método puede basarse en cualquiera de los

otros. (lbid: 327)




Método de autoevaluacudn
Es el método por medxo del cual el propio empleado es solxcxtado para hacer

un’ sincero anéhs;s de sus proptas caractenstlcas de desempeﬁo Puede umlzar

snstemas d:ferentes mclusvve formulanos basados en esquemas presemados en’los’

responder -y de este bloque sol de era escoger una ‘O dos de acuerdo a las

mstruccu nes para el llenado que se Ie proporctonen al pnnclplo

:Método de Ia evaluacuon por resultados

Muy relac:onado con los programas de administracion por objeuvos este
método se basa en una comparacion peridodica entre Ios resultados fijados para
cada funt:onano y los resultados efectivamente alcanzados. Las conclusiones
respecto de los resultados permiten la identificacion . de los puntos fuertes y débiles
del funcionario, asi como las medidas necesarias para el préximoy periodo. Es sobre
todo un método practico aunque su funcionamiento dependar- de las actitudes y de

los puntos de vista del supervisor respecto de la- evaluacion ‘de desempefio.

(CHIAVENATO, 1992: 329)

En las organizaciones que se caracterizan por la complejidad de sus cargos,
es muy corriente acudir a una mezcla ' de métodos en la composicién del modelo de

evaluacion del desempeiio.
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Método de lista de verificacion

Este método requiere que la persona Que otorga la califi cauén seleccione
oraciones que describan el desemperio del empleado y sus caracterlstlcas. Tambien
en este caso el evaluador suele ser el supervisor mmedlato lndependlentemente de

la opinién' del supervisor, el depanamento de personal asngna puntuaclones a los

diferentes ‘preguntas de la lista de verificacion, de acuer: o con Ia xmportancla de

cada uno. (WERTHER, 242: 1996) (Ver anexo 9). -

Ventajas
La economia, la facilidad de administracion, la escasa . capacitaciéon que
requieren los evaluadores y su estandarizacion. .

Desventa jas

La posnbllldad de dlstorsi nes (debldas en especual a opiniones SUbjEtIVaS

sobre el empleado) Vterp etacuén equnvocada de algunos puntos y la asignacion de

valores madecuados por parte del departamento de personal

Métédos ‘de évél‘ua'cién en grixpos

Lbs enfoques de evaluacién en grupos pueden dividirse en varios métqdos
que tienen en comun |2 caracteristica - de que se basan en la cpmparacién entre el
désempeﬁo del empleado y el de sus companeros de trabajo. Por lo general estas
evaluaciones son conducidas por el supervisor. Son muy utiles para la toma de

decisiones sobre incrementos de pagos basados en el mérito, promociones y




distinciones, porque permiten la ubicacion de los empleados de mejor a peor. (Ver

anexo). (WERTHER, 244: 1996)

Método de evaluac:ones ps:coléglcas

Algunas organ:zaclones (generalrnente de gran tamano) utilizan los servicios
de plama de ps:célogos pmfesnonales. Cuando se emplean psicdlogos para las
evaluacuones su funuon esencual es |la-evaluaciéon potencial del individuo y no su
desempeno anlen_or La evaluacuén consiste, generaimente, de entrevistas en
profundidad, exéménes pstcoléglcos, pléhcas con los supervisores y una verificacion
de otras evaluaciones. El psic6logo prepara a continuacion una evaluacion de las
caracteristicas iﬁtéiéétdéles; emocionales, de motivacién y otras mas, que pueden

permmitir la predicdén ‘det desempenio futuro. (WERTHER, 245: 1996)

Métodos de los centros de evaluacién

La utlllzacuon de centros de evaluacion constituye otro método para la
evaluacidn del potencial a futuro, pero no se basa en las conclusiones de un
psicologo. Son una forma estandarizada para (a evaluacion de los empleados, que se
basa en tipos miltiples de evaluacién y miltiples evaluadores. Esta técnica suele
utilizarse para grupos gerenciales de nivel ihtermedio que muestran gran potencial de
desarrollo a futuro. Este enfoque "évs' costoso. en términos de tiempo y dinero.
Requiere la existencia de una instalacién‘eépecializada. asi como la presencia de
varios evaluadores de muy aito ni\)el, ﬁue son auxiliados por psicdlogos y otro
personal espedcializado. Requiere,ka’simisbmo separar de sus funciones al valioso
personal que esta en evaluaéién; ééi éo}nd otros gastos. La utilizacién de estos
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centros; sin embargo,- va siendo cada vez mas comun, sobre todo en el caso de
organizaciones grandes que se encuentran en el proceso de formar directivos de aito

nivel. (ibid, 245:1986) =

2.6.1 Aphcaclén de los métodos de evaluacuén del desempeﬁo :
Quién losdebe apllcar '

Es recomendable que : estos: deben ser Ilevados a. cabo. por personal . de
experiencia en Ia empresa y del area de recursos humanos, ya que son. qulenes se
encargan de contratar al personal, si la empresa no cuenta con el encargado idéneo
para hacerio puede pedir asesoria a un centro consultor o solicitar a ellos mismos su
aplicacion, también pueden ser aplicadds por supervisor del area ya que céﬁoce el
puesto y tendra mayor facilidad de comunicacion con el empleado. Si'la emprésa es.
chica y el dueio desconoce como hacerlo, puede consultario en libros o comprar un
manuat de aplicacién de estos adjunto del material y forma de abliwrﬂo. ‘
2.6.2 Recompensas de un desempeﬁo satnsfactono

Ccémo recompensar el desempeﬁo e

Un buen s terna de evaluacu n del desempeﬁo facmta un buen sxstema de

recompensas ecompensas no servuan paraf ornentar a. la

compaﬁna en Ia dwecc: n. oorrecta Ies falta mformaclon adecuada sobre quién

merece ser recompensado y qulen no. (ADMINISTRATE HOY 2000 43)
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Un buen sistema de recompensas se concentra en la mejora continua y se
vale de diversos elementos de . refuerzo para reconocer el desempeno, tanto del

individuo como del gr‘upo.

Evaluacién y retribuciones
Las empresas de servncno extraordinario evaluan el desempeno de sus

empleados de servicios y premlan su excelencia. Los empleados se esfuerzan por

dar lo mejor de si y luchan constanterqenge por mejorar,:su] embargo, 'Ias
evaluaciones y las retribuciones no son suficientes para construir una organizacion

que pueda cumplir lo que se proponga. (Ibid 43) s Y L [N

Para lograr el maximo lmpacto, las retrnbucnones y Ias evaluacnones sobre las
que se basan deben concordar con otras fuentes de msplracuon para la excelenc:a
como: liderazgo en servicio, mision - de alto propéslto, crec:m:ento personal estado -

mental de estar facultado, compafierismo y traba]o en equnpo

Recompensar los sistemas

Para construir una cultura de logro es: necesano duferenc:ar entre pago por

idoneidad (pagar por hacer el trabajo) y reoompensar desempeﬁo

(reconocimiento especial por un trabajo sobresa ente)'—EI pag'o' por

estable y se recibe a cambio de un desempeno aceptable Las recompensas por

desempefio son variables y se ganan medxante logros excepcuonales Lo mas
probable es que las recompensas reservadas para los logros genuinos, para la

excelencia, estimulen un desempefio superior. La persona que presta el servicio es
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guien decide cuénto"cuidado‘ y energia pone en su trabajo. Las companias de
servicios extraordinarios recompensan a los empleados que trabajan intensamente

por iniciativa propia. (ADMINISTRATE HOY, '2000: 44)

Es cada vez mayor el nimero de empresas que adoptan planes orientados
hacia el desemperfio, como la ‘panicipacién en los beneficios, las comisior}es' las
bonificaciones, la partlcnpacxon en las utilidades y tas opciones de oompra de

acciones. Los planes trad:cxonales de aumentos salariales escalonados no msplrank

un esfuerzo discrecional significativo. Desde luego que algunos emp eados haran

ese esfuerzo, pero no pensando en el plan de remuneracu n. El pago al cual se tlene

derecho no fomenta el deseo de mejorar, de hacer mas. de‘est rarse eso se Iogra

premiando la excelencua. Los altos ejecutlvos de Ias organlzac:ones 'toman en

cuenta un buen desempefio y lo aprecian; el hecho de sobresa y que ‘fo aprecuen

satisface una profunda necesidad.

Utilizar diversas recompensas

El sistema de recompensas mas eficaz es aqﬁel en que se combinan los
premios en dinero, el avance profesional y el recono;imiento ﬁo financiero. Cada
componente desempefia un papel diferente, y su éompinacién creativa puede

generar efectos asombrosos. (ADMINISTRATE HOY. 2000: 45)

Premios en dinero
Como lo indican los estudios, la remuneracién en si no inspira a muchos
empleados. Por supuesto que un sueldo alto es mucho mejor que uno bajo; ademas,
an TESISCON !
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el sueldo alto vinculado a los logros y combinado con otras recompensas puede

estimular a los empleados ‘a luchar por la excelencia.

Un buen sueldo sgmﬁca respeto. un mal sueldo, lo contrario. Comunicarles

respeto a Ias personas que hacen un trabajo lmportante vy se realizan en su cargo es

vital para crear una cultum centrada ‘en el serwclo. Esta es una de las pnnupales

razones por las cuales las cornpamas exoelentes generalmente  pagan bnen._ El
potenclal de la remuneracion por ndcne|dad y desemperio no solamente ayyda a Vlas
empresas a competir por logros una vez contratado el personal; también les ayuda a

conservar a los mejores empleados.

Avance profesional
Recompensar el desempefio excelente en servicio con medidas para impulsar

a los empleados en su carrera, es uno de los pilares culturales més importantes que

puede tener una empresa. Los empleados neces:tan saber que con un desempenfo
excelente progresaran mas rapido y el vmculo entre la cahdad del servicio y el
avance en {a carrera debe quedar claro. Pagarles mas a las personas sobresalientes
y hacerias progresar en su carrera es una combmacnon poderosa. Ademas, si a esto
se agrega el reconocimiento no ﬁnanc:ero Ia tentaclon de trabajar intensamente por
iniciativa propia sera enorme. Las empresas con oporlumdades limitadas de ascenso

pueden pensar en avances dentro del cargo. A qu:enes demuestren un desempefio

superior se les podria reeompensar mcluyendolos en un programa de avance

acelerado con nombramlentos en comités y grupos importantes.

TESTQ JON
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Reconocimiento financiero

La rémﬁnefécién adicional y el avance profesional acelerado son magnificos
para preﬁ'\ibar‘la‘eicielehcia, pefo también lo es una palmadita en la espalda ‘dada-en
pﬂblico_."El reconocimiento auténtico comunica fe;peib.' gratitud y admiracion; los
efectos pUédeh ser profundos. Los empleados'honrédos con este tributo saben que
forman p}ért'e' del equipo, - que la gerencié se’ interesa lo suficiente . como para
agradécérleé. Los empleados que ven a sus compafneros  ser objeto de honores

desearan recibirlos también ailgun dia.

Recompensar los logros colectivos

,','CuVar"nto mas importante sea el trabajo en equipo para prestar bien un 'sér\;icip,
mas importante sera recompensarlo. Reforzar el trabajo en. equipo’ no srig’n‘iﬁ'éah
acabar con las recompensas individuales. El hecho de poner inijerés'én él tr:ét;ajo en
equipo no necesariamente implica negar a las personas !a opééunéd%d_&é»c@stac’apr
Los sistemas de recompensas en los cuales se combinan los premids individuales Yy
los colectivos suelen producir mejores resultados. Las recompeﬁsas individualés se
dan como reconocimiento de un gran esfuerzo discrecional y de un un desempefio
superior; las recompensas colectivas celebran y refuerzan las reaiizaciones logradas
en colaboracidn. La satisfaccion interior que proviene de las realizaciones personales
que contribuyen a los logros del grupo hablan del gran efecto que se logra al

combinar las recompensas individuales con las colectivas.




2.6.3 D -eﬁo insati io de los resultados
Si los resultados obtemdos dsspués de la evaluacion son negétivos es

necesario crear soluciones inmediatas que levanten el autoestima.del empleado,

apoyario y elaborar pianes de ‘corre ién que le hagan sentir a gusto nuevamente en

el puesto y si no dnera resullado buscar otra area donde pueda rendlr mas y ser‘

productivo en corto plazo

funcionaran.

Objetivos

Los 'objetivos rimordiales .. para’. recursos.: humanos, ‘en. la :.,evaluacio'n del

desempeﬁo son :

Y

med:ame wpaataaon oel manejo de algun ti

En.caso neoesano elaborar una propuesta de mejora acorde al modelo de

Y

empresa y a las fallas que se lleguen a encontrar.
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Beneficios

> Lograr Ia concientizacién en los empleados y personal acerca de sus funciones y

el benef‘ cio a obtener.

> Una comunlcac 'n mas fluctuante entre personal Y empleados.

- Una arrnoma en ma gr do en las acuv:dades empresanales

> Un carhblo pr«_:gresuvo enla orgamzacnén y.en el depanamento estudiado.

El aplicar-un’ método. de, evaluacion, del desempefio, por consecuencia traera

con los prox mos resultados se podra proporc:onar algun tipo de incentivo al personal

de la entldad o pactar mejoras de trabajo. Y asi poder cumplir con los objetivos de

ia empresa y sus polmcas ya establecidas.
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CcAPIiTULO 111,
CASO PRACTICO -

3.1 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
Para llevar atzbo esta mveshgacmn se recurre a dos pnmordlales tecmcas de

investigacion que ‘son la observaclon de campo - dlrecta y el cues!lonano ambos
como instrumentos afines a la obtencién de lnformacton ‘mas premsa y para esta

investigacion se trabajé con cuestionario -

3.2 Objetivo general de la lnvestugacnén.

El objetivo general perseguudo de:la presente mvestlgacuén. es proponer el

método de evaluaclén que se adecue a Ias neces:dades de la empresa ‘para mejorar

el funcionamiento de la mlsma

3.2.1 Objehvos paruculares

> Determinar Ia lmportanaa de la evaluac;on del desemp ﬁo para Ias empresas.

> Identificar aquellos fador&s relac:onados con el func:onamlento en una empresa

identif;cacién'ae un método de

La

Como hipdtesis se pl 6 la ’siguieﬁt'
evaluacion del desempeifo acorde “a Ias necesmiades de la empresa, permitira

mejorar el funcuonamlento de la misma.




3.2.2 Cuestionario
“Es un formato redactado en forma de interrogatorio en donde se obtiene informacion

acerca de las variables que se van a investigar.” (MUNCH, 1998: 54)

Puede ser aplicado personalmente o por correo y en forma :ndlvndual o colectiva. EI
disefio del’cuestionario habra de fundarnentarse en el marco teonco de la hlpétesns

sus variables y los objetivos de 1a mvestlgaclon.

El universo que se manejo para Ia aphcac:on de cuestnonanos fue el 100 % det

total de empleados que son.7 personas en donde se les preguntd acerca de su

desemperio, antlguedad aspectos que tes gustarla que se les evaluara entre otras,

ademas de un cuestanarpg.dlngudo al gerente o “duefio de la empresa concesionada

sobre la importancia:del. desemperio de sus empleados, técnicas de evaluacion,

mejoras de desempe

Una vez obten 1 se revisé, complementd y depurd, para

posteriormente presentaria graficamente vy establecer las conclusiones respectivas.

i dad de Uruapan. M:choacan. Mexxco

se inici6 cbrrib reveﬁdedor det’ producto. de Ia marca’ “Makita”,' en el afio 1997,

descubnendo que Ia c:udad e Umapan. chhoacan. era un cliente potencial en el

consumo de producto industrial, realizé un convenio con la empresa Makita; a partir
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de entonces logrando la concesion oficial para la explotacion, del nombre comercial

venta y reparacion de productos.

La empresa concesionada en Uruapan, Michoacan, contaba de ury'empleado y
un jefe, a la fecha consta de siete empleados, que poseen ia capacidaa de vender y
sobre todo de reparacién y manejo de equipo importado y que requiere de ‘un' trato

especial en su manejo.

En ese entonces la entidad se instalaba en una su'p'er'ﬁci'e”rdre 60 m2,

actualmente ocupa un espacio de alrededor de 120 m2, lo cual muestra el rapido

crecimiento de la empresa.

f‘s:ca con : actividad empresanal bajg el”reglmen de

Femando Covarrubias Jara
- Centro de str uc:on y reparacuon autonzado Makna

. ,R.FC COJF 30529 vco

Domicilio: ’ Paseo Lazaro Cardenas #1048
Uruapan, Mlchoacan

C.P: 60080

55




Teléfono: - 01(4) 52 47024

Actividad: La empresa es distribuidora autorizada - para la . venta, reparaciéon
y comercializacion dé lar marca Makita, con una linea. de
productos cohé éon' »:{aladros'. esmeriladoras, - cortadoras,

. lijadoras, y equupo mdustnal especializado contando ‘con un

centro de servncxo en el m|smo Iugar para brindar mantenlm|ento

y. cubrir garantlas. o

Organizacion de 1a émpresa :

La empresa Centro M e Uruapan no posee un organlgrama estructural

que pueda |dent| car las reas:en Ias que se encuentra dxstnbu:da por lo cual

describira textualmeme mo es el funcncnamnento de.la misma y de cada persona

que labora dentro de la misma

primeras entradas pnmeras sa i as (PEPS). etema eI momento de hacer

la compra de nuevos productos cle acuerdo al minimo estandar que establezca.
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Secretaria: - Manejo ' de  depdsitos bancarios control - de chequeras captura de

mformacnon conoernxente a-nuevos productos atencuén a . llamadas telefonxcas

levanta pedldos de cluentes foréneos. ;

Encargado de servu:o ygarantla Bnnda serv:cco a equxpo ndustnal ademas de dar

ro'del cual no

bro dxsenado xclu vamente para el

atencion, ‘toda venta es regist}ada

negocio, en donde también regnstran su nombre para obtene ‘el porcentaje que se

les da por cada producto vendido. EI dlnero es entregado dlrectameme | duenq para

que lo ingrese a la caja.
La empresa no posee un depanamento de recursos humanos por lo que el
registro ante el seguro soclal las vamcaones agumaldos Ios perm|sos y las

contrataciones lo realiza directamente el dueno.
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TF ORICEN

37




A’ continuacion . 'se muestra el formato aplicado asi como las graficas de

resultados:

CUESTIONARIO PARA EMPLEADOS DE LA EMPRESA

desempefib para el personal operativo de Ia empresa.

¢ <ustéd considere adecuada.’

2. Cual es su’rbuesto» ya que realiza

e la capacitacion para un puesto de trabajo.

3. Conoce usted la mbéd ci

Si No

4. Ha recibido capacitacion para desempefiar correctamente su trabajo.

No

Si

Por qué:

5. Conoce usted lo que es la evaluacion del desempefio en su trabajo

Si No

importancia. de' la evaluacién del

nte v, conteste’ de acuerdo ‘a 1o que se le pide
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6. Siente que mejoraria si se le evaluara.

Si

7. Le incomodarian estas evaluaciones.

Si

8. Si se le evaluara cree usted que su desempefio mejore.

Si

'No

9. Qué areas considera usted que deberian éva!uérsele de su trabajo.

10. Estaria usted dispuesto a emplearse mas a fondo si su desempeic es bajo. |

Si No

CUESTIONARIO PARA EL DUENO O GERENTE DE LA EMPRESA :

OBJETIVO DEL CUESTIONARIO: Proporcionar mformacnon que pueda orientar las

necesidades de una evaluacion para la productividad de 1a empresa y del personal.

1.-¢ Qué importancia tiene para usted evaluar el 'desefhpeﬁo?

2.-¢Qué técnicas utiliza para evaluar. el desempefio?

3.-¢ Si no existen técnicas ofﬁétédos como evaliua a sus empleados?
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4.-¢ Los resultados que se obtienen son satisfactorios?

Si No
éPor qué?

5.-¢Queé uso da a los resultados de la evaluacion?

6- s Ha empleado © llevado a cabo mejoras de desempefo?
si - S Ne

&Por qué?’

7-¢ Cree usted ciqe el funcionamiento de - su empresa es bueno?

Si N ; _ NO

& Por qué?

9- ¢ Posee esténdareé que midan el desemperio?
Si ) . NO

éPor que?
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3.3.3 Analisis e interpretacion de resultados
PREGUNTA # 1
+CUAL ES LA 'ANTIGUEDAD DE LOS EMPLEADOS EN LA EMPRESA?

La mayor antigiredad dentro de'la empresa es de tres afnos y es del encargado
de garantias y servicios a equipos de trabajo, dos afios y medio de dos empleados
de ventas fordneas, la secretaria tiene una antigiedad de 9 meses, tres emplreadoVs

de piso con ano y medio de labor.

Los encuestados hacen la aclaracion que la empresa ha tenido una’ alta
rotacién de personal en los cinco afos de existencia, comentando'que ‘es debido a

que no se les instruye en el conocumnento de los productos que se manejan y por tal

razén . les cuesta trabajo moorporarse completamente a Ias act dades de trabajo y
suelen desistir de seguir Iaborando para Ia entldad y renunc:ar T

FUENTE: encuesta directa 2002
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PREGUNTA #2
¢CUAL ES SU PUESTO Y QUE ACTIVIDADES REALIZA?

Secretaria: Manejo de depositos bancarios, control - de 'cﬁequems. captura ' de

informaciéih concerniente a nuevos productos, atencidn a- llamadas’ telefonicas,

levanta pedidos de clientes foraneos.

Encargado de servicio y garantias: Brinda servicio a equipo ihqutnal, 'ademas de dar
mantenimiento a equipc que no pertenece a la marca de Ia'emprééa; pero del cual no

desconoce su funcionamiento, captando mas clientes para la empresa.

Vendedores‘fora'neos (2 personas): Realizan ventas en todo el estado de Michoacan

y parte de Jalisco, toman pedidos para la siguiente visita, realizan cobranza cuando

exis!iéran créditos otorgados a clientes, entregan lo recabado del dia directamente al
duefio de Iav érﬁhfésa, ﬁraparan carga de camion para la siguiente salida, entregan

listado de cargay al duefio para saber qué productos llevan.

Empleados de plSO (3 personas) Realizan ventas directas a cllentes en la sala de

atencion, toda ‘venta es reglstrada en'un l|bro dxsenado excluswamente para el

negocio, en donde amblén reglstran su nombre para ‘obtener el porcentaje que se

les da por cada producto vendldo El dmero es entregado directamente al duefio para

que lo mgrese a Ia caja. :

FUENTE: Encuesta Directa 2002 . R = —
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GRAFICA # 3

¢CONOCE USTED LA IMPORTANCIA DE LA CAPACITACION PARA EL PUESTO

DE TRABAJO?

EINO
a st

FUENTE: Encuesta Directa 2002

Un 72% contestd que desconocen la importancia de ser capacitados - puesto
que en la mayoria de los trabajos donde han laborado no habian desempeﬁado
tareas las cuales lnduyeran el componer equipo y su comacto con el pubhco era-

minimo, mxentras ue . un 8% contesté que - si conocxan lat lmportancna de la

capacitacion puesto que han lrabajado en negocxos donde a la persona que mgresa

se le capacxta para aoop arse 1o més pronto a la empresa . 0
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GRAFICA # 4

¢HA RECIBIDO CAPACITACION PARA DESEMPENAR CORRECTAMENTE

SU TRABAJO?.

28%

FUENTE: Encuesta Directa 2002

Como se aprecia en la grafica los empleados que ingresan a esta empresa el
72% no se le otorga ningun tipo de capac:tac:on para el puesto su desarrollo enel
P

conocimiento del equipo es negatlvo e |mproduct|vo para los fnes de la mstltumén.

es bueno recordar que para que una msmucuon logre sus ob |vos debe de contar

con un personal adecuado, y en especxal que al momento de lngresar a sus

actividades haya sido preparado con una buena capacxtacnén ‘al puesto




GRAFICA# 5

¢CONOCE USTED LO QUE ES LA EVALUACION DEL DESEMPERNO EN SU

TRABAJO?

s
58%

FUENTE: Encuesta Directa 2002

Ei 58% de la grafica muestra que por consecuencia de la carencia de

conocimientos en Ia evaluacién del desempeﬁo desconocen esle coricepto Iaboral

mientras que “el: 42% s conoce acerw de ella puesto que han trabajado con
anterioridad en empresas que regularmente llevan a cabo evaluacuones para conocer
el rendimiento del personal sm embargo es alto el porcenta]e de desconocimiento y

esto pone en riesgo los ﬁnes de expansxén en los que se encuentra la empresa.

—
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GRAFICA #6

LSIENTE QUE MEJORARIA SI SE LE EVALUARA?

FUENTE: Encuesta Directa 2002

En la grafica se observa que en un 86% si mejoraria, esto es muestra de que

existe la disposicién por parte de la mayoria del personal po 3

ellos tienen el interés de sentxrse mas productlvos con sus tareas sm embargo un

14% contestd con un no, puesto p e nsa“que su son evaluados se crearia una

incertidumbre de ser despedldos snendo que las evaluac:ones son para detectar

fallas de trabajo y crear mejoras. :
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GRAFICA # 7

¢LE INCOMODARIAN ESTAS EVALUACIONES?

FUENTE: Encuesta Directa 2002

CEn un 72% no scn incomodas las evaluacaones para Ios empleados, mas bien,

es de lmportancaa para ellos el ser evaluado cuando sea nec ano puesto que es de -

evaluacaones son con f ines de detectar fallas de trabajo.
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GRAFICA # 8

¢St SE LE EVALUARA CREE USTED QUE SU DESEMPERO AUMENTE?

42%,

FUENTE: Encuesta Directa 2002

La gréf éa "dé una: respuesta concreta de un 58% de la necesidad de ser

evaluado sin oontratlempos puesto que conocerian cudles son sus: fallas en el

desarrollo de su trabaj onces procurarian mejorarlas para contribuir a un buen

funcnonamlento de la empresa

Mlentras que 5} 2/% contesta que no tal vez porque son gente de nuevo

ingreso y se puedan sentlr pres:onados a ser evaluados y contestar mal por el poco

tiempo que tienen trabajando
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GRAFICA # 9
LQUE.AREAS CONSIDERA USTED QUE SE DEBERIAN EVALUARSELE

DE SU TRABAJO?

O VENTAS
BOTROS

FUENTE: Encuesta Directa 2002

El 86% en la grafica muestra que les gustaria ser evaluados especialmente
cuando realizan sus ventas ya que salen en ocasiones a vender en el estado y el tipo

de clientes que vnsxtan suelen ser.de carécter dlstmto en_ el trato con ellos, tanto de

dares a conocer en detalle que el equ:po‘que adqu:eren es de buena calidad,

mientras que un 14% no se ) para sab “r qué area le gustarla para ser evaluado,

quiza porque e pel e_riu S ingresa.

Hay q e considerar. que para que el desempeno de los empleados se realice

efecuvamente l ngentes de Ia empresa deben estar comprometidos a dedicar
tiempo,. dlnero, esfuerzo para el logro de sus metas atendiendo prioritariamente al

personal con capacxtaclon y evaluac:ones constantes y las que sean las necesarias

para el crecimiento.,
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GRAFICA # 10

(ESTARIA USTED DISPUESTO A EMPLEARSE MAS A FONDO SI SU

DESEMPENO ES BAJO?

14%

FUENTE: Encuesta Directa 2002

El 86% de la grafica nos dice que los empleados se en&ugnuar; dispUe;toé en
su mayoria a comprometerse a emplearse mas a fondo éegan él re'sul‘tado d‘e su
desemperfio mientras que el 14% restante duda eﬁ'cqnfl'prbmeter‘se esto es tal vez a
que son nuevos en la empresa y pgeden: tenér afgﬁﬁ "ter‘n'oi" de equivocarse en su
trabajo, pero con el tiempo ellos mnsmospuedan pedir ser revisados con base en la

confianza que vayan adquiriendo.
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RESPUESTAS OBTENIDAS SEGUN LA ENCUESTA DIRECTA APLICADA AL

DUERNO DE LA EMPRESA “CENTRO MAKITA”

R 1. Para el duefio o gerente es de absoluta |mportanC|a el evaluar regularmente a
su personal con el fin de tener datos suficientes para establecer estandares de
rendimiento para cotejar a futuro con evaluaciones anteriores y también comparar

con sus empleados directamente las fallas o avances obtenidos en un tiempo

determinado.

R2. Pdr; la falta de técnicas no es posible realizar evaluaciones contundentes que
ayuden alogra} una_funcionamiento eficaz en la empresa, siendo imprescindible
poseer.” ééte'fﬁpo de : informacion 'éoi'nb base firme. de. futuros proyéctds ‘o
mwiﬁdqnés' bédiﬁénfes acérde a Ii)srrcambios empresariales: en' los 'mériéados

laborales.

A falta de'

R3.

R4. En si los resultados son completamente msahsfactonos y nada benéficos para

1a mstxtuc:én por Io tanto. es convenlente empezar cambios sustanciosos, como
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primer paso es el buscar asesorias que orienten al duerfio de como iniciar a evaluar al

personal de manera sencilla e ir fortaleciendo estas evaluaciones con el tiempo.

Es recomendable busxr una asesoria que posea la expenenc:a suficiente
para .que proporcaone apoyo necesano e’ instruya al dueno de cémo’ realizar las

evaluactones a futuro

RS. La forma en que el Jefe ueva a mbo me;oras es’ por medno de prestactones y

premlos en espeme para sus empleados sin embargo esto no Ileva a mnguna pane

si se tlene eI deseo e aum ntar el de empeno; real de personal que Iabora dentro

de Ia entldad ;

R6. ; En Ia respuesta del dueno y ‘de acuerdo ‘con’ sus mgresos que ha, obtemdo a

. traves de los afos, asi como de las ventas y el crecimiento’de’la entndad cons:dera :

‘que esta no ha sido del todo buena, porque la» empresa ha tenido.una alta rotaclén de

personal y esto ha sido un caso de repercusiéri ‘en los gresos'y las ventas, ya que

cada nuevo empleado que ingresa se le expllca a grandes rasgos como, funclona el

negocio, entonces el desemperio del empleado se ve afectada Y. avanza Ientamente

se aclaré que no es por salanos bajos estos s os son; buenos pero en si los

empleados no se comprometen a desarrollarse com es.

R7. La forma en que el jefe compara ei‘l:funcionamiento de la entidad y los

resultados obtenidos es con base en relacién de las ventas mensuales, la cartera de
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clientes y la cobranza del mes, ya que existen estados financieros que muestran los

movimientos mensuales y los ingresos obtenidos.

Pero si se tiene el deseo de aumentar el funcionamiento de la empresa y el
rendimiento real de! personal que labora dentro de la~éntidéd, el -dueiio debe
comprometerse a implementar medidas que arrojen informacion efectiva en el

desempeno del personal, para un crecimiento progresivo y seguro- de la entidad.

8. La empresa no posee estandares de medicién del desempefio especificos para
cada empleado por lo que sélo puede basarse en sus ventas, su cobranza, su cuenta
de clientes y no existen datos archivados de la productividad de cada empleado por

lo cual es dificil  tener informacién que pueda ser capaz de arrojar la informacion de

cada individuo y su desempefio a través del tiempo, esto signiﬁtz~kque es de -

|mponan::|a establecer un método que pueda - llevar acabo la evaluacion ~ del -

desempeno de los mdlwduos que laboran dentro de la empresa

Es notorio que para que la entidad pueda lograr un desempeno satlsfactono

los empleados deben estar eompromendos a reahzar mmblcs en su forma de

trabajo, ya que los resultados que arrojan los cuest:onanos no son alentadores para

que se de un buen mvel de desempeno por'parte del personal y por consecuenc:a un

buen salano.
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CONCLUSIONES

La evolucion dentro de los mercados mternacmnales "el crecimiento

econdmico de un pais, la busqueda por obtener mejores formas de trabajo en la

empresa, el desarrollo personal de un empleado Ia obtenc:én de resuuados en corto

tiempo y que estos resultados sean prec:sos para la entldad son la muestra més

clara de que todo ente empresarial debe seguur un patron de trabajo el cual'marque

ia pauta en el conocimiento a fondo de la funcnones que se realxza en Ia mpresa. -

con el fin de tener informacion suficiente para conocer en detalle a dmamlca de

trabajo, y la responsabilidad de cada empleado asi como la funcnén de'sus areas.k

La accion de que el empleado cumpla con sus obhgactones'en tlempo tiene .

consecutivamente debe exzstlr un sxstema de “evalua

pero,

improductividad después de haber sxdo capacitado. e inducido para el puesto dentro_

de la empresa.

evaluacion son funciones que estan

Debemos. entender. que Ia capacitacidén

aunadas a un mls O cer él desempeﬁo del personal, sin

embargo; cada una desarrollan dlsuntas tecmcas de trabajo que sirven para obtener

el candldato adecuado para el puesto lo que quiere decir, que no existe la seguridad

de que una perso a que apruebe ia seleccxén, induccién y capacitacion, pueda rendir

con el paso del t|empo en su funcion, y para esto entra en accién la evaluacion que
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es la que se hara cargo de detectar las iregularidades que se hayan suscitado
después de la capacitacién. Asi que es bueno prestar la atencién necesaria a cada

funcion tanto como un buen seguimiento con transcurso’'del tiempo. -

La empresa ‘Centro de dlstﬂbucxon‘ y reparacién autonzado Makna" que
posee una inmensa vanedad de amculos de trabajo asi como una gama de
maquinaria especializada 'y que posee un contacto directo con. el chente, es una
entidad con potencial de crecimiento muy amplio ya que es bueno mencionar ﬁug es
la nimero uno a nivel estado de Michoacan, en la comercializacion de pfoductos

importados y nacionales de su giro.

E!l prestigio que ha ganado ha sido gracias a la perseverancia de su dirigente,
su desarrollo y empeno han sido indispensables para un crecimiento empresarial

fructifero de la empresa

Sin embargo ta enhdad posee grandes deficiencias laborales y estas son en

cuanto a ' su personal de trabajo, que no tienen sistema o método alguno que les
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verifigue en sus funciones. 'Y como se  observé en las graficas es urgente adoptar
un método de evaluacién que sirva de base para una supervision - fundamentada en

una buena aplicacion y en un buen método. '

En lo que respecta a la h péte

anto sea posible la

aplicacion del método propuesto demro de estainves n,.con el fin de iniciar

cambios benéficos en un lapso de tlempo azonable, Y que sera estipulado por un

asesor o lo que considere el dueno que a f‘n de cuentas es la perso

TESIS CON
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Asi pues acorde a los resgltédos obtenidos el porcentaje de las necesidades

interesada en su aplicacion.

para llevar acabo una evaluacién del desempefio tiene un alto resultado favorable
para la aplicacion de ta ‘misma, " lo cual muestra que existe la disposicidon por parte de
los empleados para ser evaluados con el interés de sentirse y ser mas productivos,

con el compromiso de emplearse a fondo si sus resultados de evaluacion llegaran a
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ser bajos, todo esto, para empezar a contribuir a un crecimiento laboral con bases

fuertes y bien cimentadas.
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PROPUESTA DEL METODO DE LOS INCIDENTES CRITICOS PARA LA
EVALUACION DEL DESEMPERO

Metodolagia bal;a l!a\rar acabo la evaluacion del desemperfio con’el método de

los |n¢:|dentes

De acuerdo alo descnto antenormente el metodo de los incidentes criticos no

: érécho del"

formulario de

izquierdo.

es de gran lnteres ya que el superlor

v

La tercera es la fase mas important

inmediato observa y anota conjuntarhén el empleado evaluado Ios hechos

y cambios respectivos. 7."—3

A través de la presentac:on que se hace de Ios métodos para evaluar el
desempeifio en la productuvndad asn como de las’ ventajas y desventajas y
caracteristicas de cada uno; desde un ‘pi.‘into de \)ista personal y desp_ués de 'hace’r un'
analisis de tos métodos, para én'eéso practico de esta invéstigadén : ae saleéaioné el
método de los incidentes cfiticds; ya que es un método preciso ademas de sencillo y
practico para - el evaluadar.b Y el ‘ jefe tendra bases a futuro o en un periodo
determinado para conocer el desempefio del empieado y emprender medidas para

corregir o comparar sus actividades de acuerdo a los resultados que se obtengan.

7 T?STQ CON
FALLA DE ORIGEN




Propuesta segun los resultados obtenidos en la evaluacién del desemperio con

el
Si

-

v

Ay

v

Si

Y

Y

v

método de los incidentes criticos

ios resultados son negativos:

Si son negativos, se abrir un expedlente en el cual se anoten los datos del

empleado y resultados obtemdo : g :
Tener una platica con el em'ple’a‘d‘c: lo. mas: pronto “posible’ y:conocer las fallas

ocurridas.

Pactar metas de mejora a lograr para comparar con Ia s ’utente evaluacnon

tematlvas de soluc:on

Si reincide en la fallas con la S|g |en e evaluacaén buscar

proxnmas y ayudar al empleado a desarrollars menos el des do.

los resultados son positivos:

Si son positivos, tomar cuenta para un préxlmo puesto

Darie a conocer los resultados y las perspectlvas P ma de ascenso.

Si supera la siguiente evaluacion incrementando ‘aan;mas lo positivo, su puesto
esta asegurado.
Si logra menos errores en comparacion con la evaluacidon anterior sera el

candidato mas seguro a ascender.
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Etl llevar acabo el método de los incidentes criticos para evaluar el desempeifio
de los empleados como o mas adecuado para obtener informacién cierta y practica

que nos Ileva a un, conoccmlemo de Ia sntuac:én real de la empresa con respecto a la

atencnon y el desenvolvnmlento el persona en: sus funcuones de trabajo, ademas de

conocer que aspectos de su trabajo no’son Ios adecuadcs y poder manejar esta

mformacuon mas de ce ca creando.como dnce el parrafo de resultados negatwos un

y ue postenormente se tenga platicas

rme:de:generar-acuerdos . a* futuro ‘en’ cuanto “a” su

: correccion de fallas y su comparacion con evaluacion.

-1 ventaja de’ que. ‘este método sea aplicado es que se podra dar _seguimiento

a las fallas los pacto a futurd la busqueda de la mejor forma que ‘el empleado
pueda sentirse 'a gusto dentro de su trabajo de acuerdo a su verdadero perfil y
encontrar la manera‘de que sea productivo en el area que finalmente se le haya

asignado después de la evaluacién.

Si en la evaluacion los resultados que se obtuvieron fueron de un puntaje alto
esto sera muestra de que el trabajo del empleado se esta haciendo correctamente y

se vera reflejado en que los clientes vuelvan pronto.
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El método de Ios incidentes criticos es uno de los métodos més adecuados 3

para que la empresa centro Mak;ta pueda llevarlo a cabo ya que este métcdo

ademas de ser pracuco en cuanto a su apllcacaon puede ser extendldo aun mas en

Debudo ala pmchcxdad de este’ etodé corho ya sé'rnehcxono n non;mente

puede ser llevado a cabo por. el mlsmo dueno ya que el método Ie permlte crear sus

propias preguntas y que por su’; pue (=] que nadie’ ooncce mejor en este caso la

empresa como el mxsmo dueno

o TESIS CON
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ANEXO 1
Método de H i6n forzosa donde los bloques estan formados por frases de
significado positivo y de significado negativo.

EVALUACION DE DESEMPENO

Cargo:
D ion:,
Fecha: /. /

Abajo usted encontrara frases de desempeiio combinadas. Anote con una X al lado de la columna,
bajo el signo "+~ para indicar la mejor frase que mejor define el desempeiio del empleado y también el

signo ~-* |a frase que menos define su desempefo. No deje ningin bloque sin llenar dos veces
No. + - No. + -
Hace apenas |0 que le manden 01 Tiene miedo de pedir ayuda 17
N . . Mantiene su archivo siempre en
Comportamiento imprevisible o2 18
orden
- . Ya presenta disminucion de
Acepta criticas constructivas 03 N 19
producciéon
No produce cuando esta bajo
N d 04 Es dinamico 20
presion
Interrumpe constantemente el
Cortés con terceros 05 N 21
trabajo
Duda at tomar decisiones o6 Nunca es influenciado 22
Tien n t: iat
Merece toda {a confianza o7 iene buen potencial para ser 23
desarmoillado
Tiene poca iniciativa 08 Nunca se toma desagradable 24
s L en el trabajo 09 Nunca hace buenas sugerenci 25
Se nota que “le sta lo que
No tiene formacion adecuada 10 a au a 26
hace®
Tiene buena apariencia personal 11 Tiene buena memoria 27
£n su trabajo se encuentran
. 12 Le gusta reclamar 28
siempre enores
Se expresa con dificultades 13 Tiene criterio y toma decisiones 29
Es necesario llamarie la atencion
Conoce su trabajo 14 30
regularmente
Es cui con las i i
N s Es rapido 31
de la empresa
Aguanta siempre una recompensa 16 Es un poco hostil por naturateza 32

(CHIAVENATO, 1992:315)
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ANEXO 2
Método de seleccidn forzosa donde los bloques estan formados apenas por
frases de significado positivo.

Funcionario:

EVALUACION DE DESEMPENO

Seccion:,

Departamento:

Fecha: 1

A

Abajo usted encontrara frases combinadas. Sefale con una X las dos frases que mas definen el

desempefio del empleado. Cada blogque debera tener dos frases seialadas

dos en btanco.

- No. + - No. + -

Conoce su trabajo o1 Es facil de motivar 17
Trata de profundizar sus

Nunca es desagradable 02 . 18
conocimientos

. . Es cuidadoso con las

Hace apenas criticas constructivas 03 N . 19
instalaciones de la empresa

Se muestra interesado por los .

04 Es muy dedicado 20

problemas de la empresa
Tiene buenas reacciones con

Toma decisiones rapidamente o5 21
los clientes

Considera su trabajo facil 06 Raramente olvida io que dice 22

Tiene facilidades para comprender o7 Perfectamente integrado en el 23

nuevas instrucciones grupo

Econdémico para con la empresa 08 interroga cuando hay necesidad 24

. Es estimado rlos

Deja a las personas a voluntad 09 po 25
compaiteros

Posee auto contiol 10 Acepta sugerencias 26

R . Sus actividades externas no

Copia datos con exactitud 11 27

afectan su desempefo
N Se preocupa por la

£s simpatico 12 P . pa p 28
productividad del sector

Es capaz de oir criticas sin

13 Es respetado 29

ofenderse

Trata de estar siempre actualizada 14 Es disciplinado 30

Tiene facilidad de expresion 15 Tiene buena apariencia 31

Se interesa por lo problemas del 16 Es capaz de reemplazar a un a2

sector compaiiero

EVALUADOR . ...

(CHIAVENATO, 1992:315)
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Anexo 3

Modelo de 1 ion del d npeiio mediante investigacién de campo.

EVALUACION DEL DESEMPENO-INVESTIGACION DE CAMPO

Evaluado Cargo
Departamento Evaluador
Entrevistador Fecha /. /

Analisis informal

Evaluacion inicial.

+ O.K. -

+ -

Andlisis suplementario

Planeamiento

Candidato
X A promocion
Aconsejar
Bloqueado ;
Redactar Limitado al
Cargo actual
Ewvaluador Fecha 7/ /

(CHIAVENATO, 1992:327).
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Anexo 4

Hoja de evaluacién del desempefio
Por el método de los incidentes criticos.

Nombre del empleado:

Factor de evaluacién: DESEMPENO

Puesto:

Aspectos negativos

Aspectos positivos

FECHA DE
OCURRENCIA

INCIBENTE

ITEM CRITICO

FECHA DE
OCURRENCIA

INCIDENTE

ITEM CRITICO

item:

a)
b)

<)
9

e)

[)]

h)

Trabajo lento

Pierde tiempo en el periodo
de trabajo.

No inicia su tarea
prontamente.

No cumpte con trabajos especiales
pactados.

Su nivel de calidad es inferior
a lo esperado.

Su disposiciéon en mala por
dejar trabajo pendiente,

mal concluido.

La calidad de su resultado

es insuficiente a lo
esperado.

Su atencion al cliente no es
adecuada.

No posee orden ni
Responsabilidad en el
manejo de su equipo.

Item:

A
B.

Trabaja rapidamente.

Economiza tiempo en el expediente de
trabajo.

Inicia inmediatamente una nueva tarea,
a pesar de tener otros trabajos en
desarrollo.

Cumple con tareas especiales y con
resultados pactados.

Mantiene un buen nivel de calidad en
estas tareas.

Tiene buena disposicién para cumplir
con estas lareas cuando le son
encomendadas.

La calidad de sus resultados
comesponde a lo esperado en la
empresa.

La atencién al cliente externo 6 intemo
es adecuada.

Hace buen uso de su equipo de trabajo.

{CHIAVENATO, 1992:327).




Anexo 5

Evaluacion por el método de comparaciéon de los pares.

COMPARACION DE LOS EMPLEADOS A B C D
AyB X
AyD x
CybD X
AyC X
ByC X
ByD X
Puntuacion 2 3 1 o]
Clasificacion 3 4
(CHIAVENATO, 1992:326).
rarnfaki -
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Anexo 6

Escala de evaluacién por ordenamiento.

Columna | (mas) Columna Il (menos)
9.- 11.-
2.- - 12.-
3.- 13.-
4.- 14.-
5.- 15.-
6.- 16.-
7.- 17 .-
8.- 18.-
9.- 19.-
10.- 20.-

(CHIAVENATO, 1992:327).




Anexo 7

Modelo del método de frases descriptivas.

2
)

FACTORES PERSONALES DEL EMPLEADO
EVALUACION PROFESIONAL

;‘,;,‘_.awuq DRAWN

14

[ Posee T SL para el desempedio de su cargo?.

¢ Usualmente es alegre y sonriente? ...._..
L Tene experiencia el serv-uo que esta ejeculando?
ik Es io alasm y no se interesa por nuevas ideas?.
I Conoce infomacion y procesos de produccién que no deben llegar a terceros?
l¢ Desarroila un trabajo compliejo, prestando mucha ion a las instn
mabdas? e et ee e ariae e e anteeaeae e aeian
| Demuestira atraccion por el sexo Opues!o"
lc Tiene interés en aprender cosas nuevas?
2 Su trabajo carece de mas escolaridad?.
(¢ Puede planear, ejecutar y controlar sus solo?.
p_Su apanencia es buen 3y agr en los cor en general?..............
acién mental en sus trabajos?

¢La atencién en el trabajo exige que €l esfuerce la vista?

| Presta atencion a las condiciones de trabajo, principalmente a
lorden?.
I El resultado del lraba;o tiene emores y no es i i0?.

l¢ Un curso de especializacidn es recomendado para el progreso en el trabajo
PRIt =38 13110 F | PO

('_Es desc:._lidado en su presenlacién y en el vestir?..

le. Observa cuidadosamente el desempenio de las maquinas donde trabaja?.
|eNo se desgasta en la e;ecucu‘)n de sus tareas?..

l¢ Su produccién es e

LA pesar de estar siempre haciendo la misma cosa, no se incomoda con la
FEPetiCION?. . ... e

i Tiene fama de nunca tener dinero en el illo?......

le. Solicita ayuda para ejecutar los trabajos, que no ha conseguldo teminar?..
i¢Le agrada saber que su produccion es de buena 7.

| Precisa estudiar para progresar en laempresay enlavida?............cceoe
[£.Es un empleado dedicado a los compaferos?..
¢Es cuidadoso, su trabajo raramente tiene en'ores y es satisfactoria su
IPFOAUCTION?. et ae e
|2 No se interesa en aprender nuevas tareas O Servicios?..............
i¢ Precisa de mucha experiencia para llegar a un buenr
,:,ﬁene baslanles amistades y es considerado entre los ccmpaﬁeros? ................... .
1 D a ini fva en el jo?...

| Provoca constantes disgustos con los compaiieros y él mismo con el Jefe?..........
¢ Se concentra con regulanidad en las tareas que realiza?.
le. Debe conocer una lengua extranjera para mejorar?.
I Conoce los procesos de produccion pero no los comenta con nadie?..................
LLe gustan los deportes?
en su proc ysur imi ?

(,Demuwm buena aptitud para mandar?

(CHIAVENATO, 1992:327).
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Anexo 8
Método de autoevaluacién
Instrucciones

Sefale cada una de las afinnaciones que se aplican al desempeidio del empléado.

Nombre del empleado: Depanarﬁento

Nombre del \ o] Fécha:

Valores ‘Senale équi
(6.5) 1.- Se queda horas extras si se le pide

(4.0) 2.- Mantiene muy aseado su lugar de trabajo S - s -
3.9) 3.- Suele ayudar a las personas que o necesitan : :
(4.3) 4.- Planea sus i antes de

o o0 [u]
=] oo L o SRR = I
o oo e EE o
(0.2) 30~ Escucha consejos pero rara vez los sigue

100 " Puntuacién total = :

(CHIAVENATO, 1992:318)
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Anexo 9 )
Método de" lista de verificacién
o lhé&ucciohes para el evaluador

del enr

Sirvase indicar en la

de ‘su ion det

D

del

Fecha:

e del

1.- Confiabilidad
2.- lniciativa

3.- Rendimiento
4.- Asistencia

S.- Actitud

6.- Cooperacion
7.- Compaferismo
a g

oo

oo

10.- Calidad de trabajo
TOTALES

(WERTHER. 242:1996)

Inaceptable Pobre

o
a
]

+ + + +

Puntuacién Total =

TESIS CON
EiLib DE ORIGE

N
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