


UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE NICARAGUA, MANAGUA
UNAN MANAGUA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
CENTRO UNIVERSITARIO DE DESARROLLO EMPRESARIAL
CUCEDE - PROCOMIN

Tesis de Maestria para Optar al Grado de Master en Direccion y Gestion del

Talento Humano

Tema de Investigacion:

Propuesta de un Modelo de Evaluacion del Desempefio Laboral por

Competencias para el Departamento de Recursos Humanos en la Empresa

Ingenieria Centroamericana (ICA), Managua, Periodo 2019-2020.

Autora:

Ing. Nubia lleana Arréliga Reyes

Tutor:

MSc. Alfredo Canales

Managua, 22 de octubre de 2020



D=0 (=1 0] £ - [
Yo | = (o [T o [ 41 T=T o) o TSRS ii
Carta AVAL TULOT .o iii
RESUMIBN ... ettt e e e e e e et e e e e ab e e e e eenans v
IR 1 o o U T oo o o 1
P N 1 (=ToT=T0 (=T (=P 2
3. JUSHIFICACION ... 4
4. Planteamiento del probIema.............uuiiii i i 5
4.1 Formulacion del problemas ............ouiiiii e 6
4.2 Sistematizacion del problema...........ccooooeiiiiiiiiiii 6
O o] =3 110 1P 7
5.1 ODJELIVO QENETAL ... 7
Y =T oTo T =TT ol o T 8
6.1 ASPECIOS ENEIAIES ... 8

6.1.1 OFgANIGIAIMA .....cceeiiiiiiiiiiiiiiiii ittt ettt ettt ettt e e e e e e e eeeees 9
6.2 Procesos Administrativos de Recursos HUManoS ... 10
6.3 Evaluacion del deSemPerio ..........ooeuuiiiiiiii e 11
6.4 Objetivo de la evaluacion del desempeRo............ceeiiieeeiiiiiiiiiiiie e, 13
6.5 Beneficios de evaluar el deSemMPEn0..........ccovvviviiiiiiiiieeeeeeeee e 14
6.6 Importancia de la evaluacion del desempeno .........ccccceevviiiiiiiiiiiiie e 15
6.7 Encargados de la evaluacion del desempenio ..........cccceeeviiiiiiiiiiiiie e 16
6.8 DESCHPCION UE CAIJOS .....eeiiieeeeeiiiiiiiiieieee e e e e e e et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e annnnneeees 18
6.9 ANAIISIS A CANJOS ......iiiiiiiiiieee ettt e e e e e e e e e 19
6.10 Modelos de evaluacion del desempeno ............uveeiiiieiiiiiiiiiiie e, 23

6.10.1 Modelo de evaluacion 90°............ccuvviiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeee e 23

6.10.2 Modelo de evaluacion 180°...........ccuvvviiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeee e 23

6.10.3 MOAEIO 360 .....ceeiieeieiiiiiiiiiie et e e e e a e 25
6.11 Métodos de deSemMPENIO .........coeeieeie i 26

6.11.1 Método de escala grafiCa.........cccccevvveiiiiiiiiiiiiiiii 26

6.11.2 Método de eleccion forzada.............covvvveevviiiiie e 27

6.11.3 Método de investigacion de Campo...........cccceeeeeeeeiiiiiiiiiiee e 28



6.11.4 Método de INCIAENTES CITLICOS . ..neneee e 29

6.12 Criterios de eValuacCiOn ...........coooveeiii i 30
6.12.1 PONAEIACION......ccoiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeee et 31
6.13 Instrumento de evaluacion del desempeno ...........cccceevviiiiiiiiieieee e 31
6.13.1 Periodo de evaluaCiOn ............cceevviiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeee e 33
6.13.2 Sensibilizacion y divulgacion del proceso de evaluacion...................... 34
6.13.3 Retroalimentacion .............covvvvviiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeee e 34
7. Operacionalizacion de variables.............ccoooeeeiiiiiiiiiii e 35
T BT 1ST=T 3 (o 1 0 1= (oo (o] (oo | o o PSS 37
8.1 Enfoque de 1a iINVESHIgAaCION..........ocovviiiiiii i 37
8.2 TIPO de INVESHIGACION ......ueiiiiiieeiiiiieiieei e e e e 37
8.3 Escenario de estudio, poblacion y muestra.............eeeeeeeeiiiiiiiiiieeieee e 38
B4 IMIUBSIIA ..ttt e et e e e et e e e e e et e e e et e e e eaaans 38
8.5 PODIACION.....c.cccc oo 39
8.6 InStrumentos APlICAdOS .........cooe i 40
9. Analisis de ReSUltadOS .........coooeeeeeiiee e 42
9.1 Perfil Organizacional ...........ccocoeoiiiiiiiiiei e e 42
9.1.1 Mision, vision, valores y organigramal.........cccceeeeeeeeeeeruiiiiieeeeeeeeeennnnnnnnns 42
9.2 Procesos administrativos y documentos normativos del departamento de
FECUISOS NUMIGNOS ... .ttt ssnnnnnnnnes 44
9.2.1 Reclutamiento, seleccidn, contratacion y capacitacion .......................... 44
9.3 Evaluacion del deSempPeRio .......ccooeeeeeeeee e 45
9.3.1 Objetivos de la evaluacion del desempeno.........ccoooecvviiiieeiieeeeiiiiieee 45
9.3.2 Beneficios de la evaluacion del desempefo ...............evvevvviviiieiiiininnnnnn. 46
9.3.3 Importancia de la evaluacion del desempefo..........cccccceeeveeeeeeeeeeiinnnnnnn. 46
9.3.4 Encargados de la evaluacion del desempeno ..........ccccceeeveeeeeiiiiiiinnnnnnn. 48
9.4 DescripCion y analisiS de Cargos .......coovviiieieie e 49
9.5 Metodologia de evaluacion.............cooooeeiiii e 53
9.5.1. Modelo de evaluaCiOn ............uuuiiiiiieiiiieee e 53
9.5.2 Método de eVvalUaCiON.............uuuiiiieeeieiiieiiee e e e e e e 55
9.6 Criterios de evaluaCiOn ...........ooooeeiii i 56

0.6.1 PONAEIACION. ... e e, 56



9.7 INStrumMeENto de EVAIUACION ......oeie e 58

9.8 Disefio del modelo de evaluacion.............coooeeeeiiiiiiee 59
9.8.1 Periodo de eValUBCION ...........uuuuuuiiuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiiiaeiebieeeeeereeeneeeeeaeeae 59
9.8.2 Sensibilizacion y divulgacion ............coovviiiiiiiiiie e 60
9.8.3 RetroalimentacCiOn ............uuuuueieiiiieiiiiiiiieiieeiieeeeeeeearereeaeerreernennerarananneanne 61

10. Disefio del Modelo de Evaluacion ...............cccccuurummmimimmminiiiiniiiiennnennennnn. 64

10.1 ElecCion del MOUEIO0 .........uuuuiiiiiiiiiiiiiiiii s ssnsnnnnneannnnnnnnnes 66

10.2 MELOUO @ ULIlIZAT ...t nnnsnnnee 66

10.3 CriterioS de @ValUACION .........uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiee bbb naennsnanannne 67

10.4 InStrumento de eVAIUACION ..........uuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiaiarnrienere e 69

10.5 Periodicidad de eValUaCiOn...............uuuuuuuummimmmiiiiiiiiiiiiiinnneinninernnnennennennn. 70

10.6 Sensibilizacion y divuIgaciON ............ccooiiiiiiiiiieee e 70

10.8 RetroalimentacCiOn ............ccccceiuuuuuuuinniiniiineiniennaenenaeraaaarrananareaanranranenennnnnnnnn 70

S I O o od (1] o] g =SSP 71

O (=T oo 41T 0o F= Tl (0] 1o SRR 72

S =71 o] oo | =1 - NP EU PP 73



Dedicatoria

Dedico este trabajo primeramente a DIOS por ser quien me ha dado la fuerza, salud

y vida para concluir con esta etapa mas en mi vida.

Igualmente, se lo dedico a mis seres queridos: Cristina Victoria Reyes Larios, José
Maria Arrdliga Vanegas y Kendry Baiker Pérez Robleto que siempre me apoyaron
en cada paso de este proceso y a todas aquellas personas que me ayudaron e

impulsaron a luchar para poder concluir con esta meta.



Agradecimiento

Agradezco a DIOS en primer lugar, por darme salud, fuerza y perseverancia en

permitirme llegar a concluir con otra etapa de vida.

A todos mis padres y todos mis seres queridos por estar incondicionalmente

conmigo, gracias por darme 4nimo para seguir adelante.
Por supuesto a la institucion por darme la oportunidad de estudiar y prepararme
académicamente. A los profesores que de una u otra manera nos transmitieron sus

conocimientos y me apoyaron incondicionalmente a terminar mi tesis.

Muchas gracias a todos.



iii
Carta Aval Tutor

MSc. Ramfis Mufioz
Director
CUDECE-PROCOMIN

Estimado maestro:

En cumplimiento con lo establecido en los articulos 97, 20 inciso ay b y 101 del
Reglamento de sistema de estudios de posgrado y educacién continua SEPEC-
MANAGUA, aprobado por el Consejo Universitario en sesion ordinaria No. 21-2011,
del 07 de octubre 2011, por este medio dictamino en informe final de investigacion
de tesina para su defensa titulada: PROPUESTA DE UN MODELO DE
EVALUACION DEL DESEMPENO LABORAL POR COMPETENCIAS PARA EL
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS EN LA EMPRESA “INGENIERIA
CENTROAMERICANA (ICA)”, MANAGUA, PERIODO 2019-2020, como requisito
para optar el titulo de Maestria para Optar al Grado de Master en Direccién y Gestion

del Talento Humano, cumple con los requisitos establecidos en este reglamento.

Como tutor de tesis de la Ing. Nubia lleana Arréliga Reyes con carnet niamero 17-
82076-5; considero que el documento contiene los elementos cientificos, técnicos y
metodolbgicos necesarios para ser sometido a Defensa ante el Tribunal Examinador
correspondiente.

Dado en la ciudad de Managua, Nicaragua a los veintiun dias del mes de octubre
del 2020.

,4; = ) L
rgv\

MSc. Alfredvmnténlo Canales Zeledén

Tutor

cc.: Archivo



Resumen

La empresa Ingenieria Centroamericana es una empresa que incursiono desde
hace varios afios en el ramo de la construccion con distintos proyectos (obras civiles

horizontales) alrededor de Nicaragua y Centroamérica.

Actualmente presenta dificultades en relacion al desempefio de sus trabajadores,
ya que no cuenta con una metodologia de evaluacién del desempefio, siendo el
objetivo principal de este estudio disefiar un modelo de evaluacion del desempefio
por competencias en el departamento de recursos humanos con el cual se medira

el rendimiento laboral y aporte la solucién a esta problemaética.

El tipo de investigacion es descriptiva de corte transversal y se realizd haciendo
uso de técnicas que permitieron la recopilacion de informacién (entrevista,
observacion y encuesta) para dar respuestas a las preguntas directrices, en las que
se analizan de forma cualitativas y cuantitativas las variables de investigacion. En
la realizacion de los analisis de los documentos administrativos se encontré una
debilidad en las politicas de personal, puesto no se evidencioé que existiera algin
proceso de evaluacion al personal de nuevo ingreso antes de que su contrato pase
a ser indeterminado, por consiguiente, no conociendo su rendimiento laboral

durante este periodo.

Después de revisar las normas y documentacion para proponer el modelo de
evaluacion por competencias y con los datos recopilados en la muestra elegida a
conveniencia, se determinoé la necesidad de crear instrumentos como formatos (ver
anexo 14.3) a fin de crear las condiciones para aplicar un proceso de evaluacién
efectiva y es lo que se presenta en la propuesta de esta investigacion como
contribucion a la problematica planteada, dando por conclusion que el disefio de un
modelo de evaluacién 180° (grados) por competencias sera la metodologia mas
eficiente para medir el rendimiento del personal del departamento de recursos

humanos.



1. Introduccion

Esta investigacion contempla una propuesta de un modelo de evaluacién de
desempefio laboral por competencias que contribuya a establecer el proceso idoneo
para evaluar el desempefio laboral de los trabajadores de la empresa, asi como

establecer las pautas para iniciar por primera vez el proceso de evaluacion.

La propuesta surge como parte de la necesidad que tiene la empresa Ingenieria
Centroamericana para llevar a cabo procesos de evaluacion a sus trabajadores.
Cabe mencionar que la empresa por no realizar evaluaciones al desempefio ha
tenido afectaciones tales como: rotacion de personal, desmotivacion, insatisfaccion;
no existe resultados que permitan comenzar a crear politicas para incentivar y dar

reconocimiento, estimular o promocionar.

En este sentido, la investigacion se realizd utilizando técnicas de recoleccion de
informacion (entrevista, encuesta, analisis de documentos y observacion directa) a
individuos claves segun la muestra no probabilistica empleada durante este

proceso.

La estructura del documento estd conformada por acapites que permiten
encontrar las evidencias sustanciales que dan valor a la investigacion. En el
capitulo | se realiza el planteamiento del problema ¢De qué manera se puede
evaluar el desempefio laboral de los trabajadores de la empresa Ingenieria

Centroamericana?

Asi también en el capitulo Il conformado por los objetivos y la teoria cientifica que
afianzan el cumplimiento de los mismos, siendo la base tedrica para el desarrollo
de esta investigacion y en el capitulo Il que esta conformado por el disefio
metodoldgico y el andlisis de los resultados encontrados, asi como la propuesta de
la estructura del modelo de evaluacidon que sera la respuesta al problema de la

empresa Ingenieria Centroamericana.



2. Antecedentes

Hoy en dia las investigaciones sobre la incidencia que tienen la evaluacién de
personal en las organizaciones han ganado cada vez mas importancia. El concepto
de evaluaciones por competencias, ha dado excelentes resultados en la manera de

evaluar al personal.

En la empresa Ingenieria Centroamericana no existen antecedentes de
evaluaciones de desempeiio del personal, siendo una probleméatica que, desde
hace un tiempo, la empresa siente la necesidad de solucionar. Es decir, no cuentan

con procedimientos de evaluacion claramente definidos para evaluar a su personal.

De acuerdo el trabajo de Martinez (2017) de la “Universidad Tecnoldgica
Equinoccial, Facultad de Ciencias y Negocios en la Carrera de Administracion de
empresas de servicios y recursos humanos, que aborda el “modelo de gestion del

talento humano por competencias de la empresa CIMPEXA S.A” (2013).

Este estudio, tuvo como propdsito contribuir con una mayor eficiencia y eficacia
en la administracion de los recursos del talento humano, siendo este el factor mas

importante en el desarrollo de todo engranaje productivo.

Asi mismo, el estudio concluye que la evaluacion del desempefio de los
trabajadores de CIMPEXA, cuenta con personal orientado al logro de los objetivos
de la empresa, tanto en los indicadores de gestion como en las destrezas y

habilidades, se obtuvieron valores excelentes.

El trabajo de Delgadillo, Delgado, & Balmaceda (2007) sobre la Evaluacion del
Desempefio de los trabajadores en el servicio de atencion al cliente del Hotel Austria
de la Ciudad de Ledn, Nicaragua, demostré que a través de la aplicacion de un
modelo de evaluacion del desempefio de manera periddica se pueden identificar las

debilidades y fortalezas existentes en cuanto al servicio al cliente, lo que ayuda tanto



a los gerentes como a propietarios del hotel a desarrollar estrategias que permitan
aprovechar los puntos favorables y evitar riesgos internos del mismo y asi poder
ofrecer un servicio de calidad a los clientes para mantenerse y posicionarse en el

mercado.

Por su parte, la investigacion de Oropeza & Rivas (2003), titulado “Propuesta
para evaluar el desempefio basado en competencias del personal administrativo y
obrero del servicio estatal de proteccion integral a la nifiez y adolescencia del estado
Miranda (SEPINAMI) en Venezuela.

Con esta propuesta se mostr6 que existen deficiencias en los procesos
administrativos y en la comunicacion entre empleados y la directiva. En conclusion,
se pudo conocer una diversidad de opiniones por parte de los empleados y obreros
en cuanto a las politicas salariales e incentivos, proponiendo estrategias que
permitan mejorar los procesos de comunicacion, compensacion y beneficios, lo
afianza alin mas este estudio en cuanto a la importancia de la evaluacién de

desemperio para el personal.



3. Justificacion

Esta investigacion tiene como objetivo proponer el disefio de un modelo de
evaluacion por competencias para la empresa Ingenieria Centroamericana. Los
lineamentos técnicos que presentara el documento utilidad para medir el

rendimiento laboral de los cargos existentes en el area de Recursos Humanos.

Mediante esta propuesta el departamento de Recursos Humanos de la empresa
Ingenieria Centroamericana, podra tener los insumos necesarios para desarrollar

evaluaciones al desempefio e iniciar a utilizar la metodologia con otras areas.

El modelo de evaluacion de desempefio es una herramienta de utilidad, tanto
para las jefaturas como para el personal; para el jefe, el significado de evaluar el
desempeiio del personal a su cargo y proponer medidas para lograr una mejora; y
para el personal como un mecanismo de retroalimentacion, de manera que, pueda
conocer sus fortalezas o debilidades en el momento de realizar su labor y tomar las

medidas que correspondan para mejorar su trabajo.

Al mismo tiempo, esta medicion les ayudaré a tomar las decisiones mas correctas
para poder flexibilizar lo que demanda la sociedad y los empleados, a la vez que

reducir costes y atraer a los mejores profesionales a sus equipos.

Asi mismo, los resultados del estudio servirAn como una guia base para poner
en practica evaluar el desempefio por competencia en el departamento de Recursos

Humanos y su impacto para mejorar la situacion que presenta la empresa.

Cabe seiialar que este trabajo cientifico contiene informacion que contribuira al
stock de conocimiento que tiene la universidad y para las generaciones futuras de
los maestrantes que realicen sus investigaciones en temas relacionados sobre

evaluacion del desempefio del personal por competencias.



4. Planteamiento del problema

La empresa Ingenieria Centroamericana (ICA) requiere iniciar un proceso de
evaluacion del desempefio por competencia para medir las habilidades de su
personal e identificar su potencial, que le permita contar con un recurso humano
calificado y competitivo capaz de incorporarse con sus conocimientos y habilidades

en el logro de las metas y objetivos organizacionales.

Se destaca como causa principal del problema la falta de una metodologia de
evaluacion para el personal, es decir el departamento de Talento Humano no cuenta

con un instrumento que le permita medir el rendimiento laboral.

La empresa Ingenieria centroamericana, tiene origen costarricense con socios
de origen mexicanos, dedicada a brindar soluciones integrales en el campo de la

construccion horizontales hace mas de 44 afos en el giro en este giro de negocio.

Su mision es proveer servicios de excelencia y calidad en el &rea de ingenieria
civil y en la construccion basandose en el potencial humano. A su vez, tiene como
vision ser la empresa lider en el mercado de ingenieria civil y ser reconocida

nacional e internacionalmente.

La empresa nunca antes ha realizado evaluaciones del desempefio, y esto ha
significado que no tiene una clara medicién del rendimiento de sus trabajadores y a

su vez no tener una idea del como mejorar los

Asi también, debido a la rotacion constante que ha surgido, el Departamento de
Recursos Humanos ha percibido un aumento de los tiempos destinados a los
procesos de reclutamiento (reclutamiento, seleccién, contratacion e induccién del

nuevo trabajador).



Por lo tanto, si no atiende estos problemas en el plazo inmediato, seguiran
teniendo poca productividad y desmotivacion en el departamento. La propuesta de
un modelo de evaluacién al desempefio por competencia se vislumbra como una

oportunidad paraque la organizacion pueda encontrar solucién a esta problematica.

La elaboracién del modelo de evaluacion permitird contar con una formalizacion
de los indices de rendimientos de cada trabajador, lo que, a su vez, garantizard el
desarrollo de procesos de incentivos y promociones, todo con el fin de retener el

recurso humano y cumplir con los objetivos de la organizacion.

Con base en lo anterior, surge la interrogante de investigacion siguiente:

4.1 Formulacién del problema:

e ¢De qué manera se puede evaluar el desempefio laboral de los trabajadores
de la empresa Ingenieria Centroamericana (ICA)?

4.2 Sistematizacién del problema

e (Cudl es la situacion actual de la empresa en relacion a la evaluacion del
desempefio para el personal de recursos humanos de la empresa ICA?

e ¢(Cudles son las caracteristicas de los perfiles de cargos del personal de
recursos humanos de la empresa ICA?

e ;Cual es el modelo de evaluacién del desempefio mas adecuado para el
personal de recursos humanos de la empresa ICA?



5. Objetivos

5.1 Objetivo general

Disefiar un modelo de evaluacién al desempefio por competencia para el

departamento de Recursos Humanos en la empresa Ingenieria

Centroamericana.

Objetivos especificos

1.

Identificar la situacion actual de la empresa en relacion a la evaluacion del
desemperio para el personal del departamento de recursos humanos de la
empresa Ingenieria Centroamericana.

Caracterizar los perfiles de cargos del personal de recursos humanos de la
empresa ICA mediante el cotejo de los descriptores de cargos.

Determinar el modelo de evaluacion del desempefio por competencias para
el personal de Recursos Humanos de la empresa Ingenieria

Centroamericana.



6. Marco Teo6rico

6.1 Aspectos generales

El Perfil Organizacional es equivalente una fotografia del funcionamiento y
operacion de la organizacion, las influencias clave que determina la manera en la
que opera y los desafios clave que enfrente, desde el punto de vista operativo, se

considera una narracion escrita de los componentes principales de la organizacion.

En este sentido, realizar un estudio es evaluar la situacion de la empresa, sus
conflictos esto es qué problemas existen en la empresa con respecto a un tema de
interés. En general podria decirse que un diagnostico organizacional busca generar

eficiencia en la organizacion a través de cambios. Ver figura 1.

Esto embarca el saber conocer la misién, vision y valores que contiene una
organizacioén, lo cual permite tener una dimensién mas amplia para determinar o

implantar un modelo de evaluacion del desempefio.

Misién:
Aseguraralaorganizacidn personas competentes, productivasy
motivadas, que permitan alcanzar la vision y objetivos de
nuestra organizacion, diseflando e implementando polfticas
practicasy herramientas de gestidn, dentSer unaDireccdén que
promuevaeldesarrdlo integral de los funcionarios, pormedio
de su realizacién personal, profesional y laboral parabrindar un

Valores:

Excelencia
Visién: : Equipo
Sl Integridad

Seruna Direccidn que promueva el desarrallo integral de los R ;
Multiculuralidad

| funcionarios, por medio de surealizacién personal, profesional y
\ laboral para brindarun senvicode excelencia”.

Figural. Fuente propia (mision, vision y valores empresa ICA)



6.1.1 Organigrama

El organigrama es una representacion gréfica de la estructura organizacional de

una empresa, o de cualquier entidad productiva, comercial, administrativa, politica,

etc., en la que se indica y muestra, en forma esquematica, la posicion de las areas

que la integran, sus lineas de autoridad, relaciones de personal, comités

permanentes, lineas de comunicacion y de asesoria. Ver figura 1.

Segun Ferrel, Hirt, Adriaenséns, Flores y Ramos (2004) autores del libro

“Introduccién a los Negocios en un Mundo Cambiante"”, el organigrama es una

"representacion visual de la estructura organizacional, lineas de autoridad, (cadena

de mando), relaciones de personal, comités permanentes y lineas de comunicacion”

(p.243).

Gerente
General

Presupuestista

Presidente
1
Directora
Adminisirativa
I 1 1 1
Asistente Gerente de Contadora Geé‘:”fafe Gerente de Joede Tl
Administrativa Finanzas General P Compras

Conductores

Asistente de
Finanzas

Asistentes
Contables

Huimano

Alstente de
Recursos
Humanos

Respansable de
Nomina

Auxiliar de

Recursos
Humanos

Auxiliar
Contable

Figura 2. Organigrama empresa ICA
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En este sentido, conocer la estructura organizacional es fundamental para conocer
los niveles jerarquicos dentro una organizacion, esto permitird tener un panorama
mas claro de los niveles de mandos para iniciar un proceso de evaluacion de

desempeiio.

6.2 Procesos Administrativos de Recursos Humanos

El proceso de “seleccion” o eleccién de una persona en particular en funcion de
criterios preestablecidos, se inicia definiendo correctamente el perfil requerido,
dejando en claro las expectativas del solicitante y las reales posibilidades de

satisfacerlas.

Segun Chiavenato (2002):

El proceso de seleccién es el proceso de eleccion del mejor candidato para el
cargo, mediante el cual una organizacion elige, entre una lista de candidatos, la
persona que satisface mejor los criterios exigidos para ocupar el cargo disponible,

considerando las actuales condiciones del mercado (p.238)

En este sentido, el proceso de seleccion debe mirarse como un proceso de
comparacion entre dos variables: requisitos del cargo y el ocupante al futuro cargo,

desde el punto de vista de las caracteristicas de los candidatos.

Ahora bien, desde el punto de vista de desempefio, tener un equipo competente
para estas labores con conocimientos suficientes y que sean expertos en analizar
las habilidades y necesidades que requiere el cargo es un factor importante para

reducir: rotacion, baja productividad y costes administrativos.

El proceso de contratacién es la etapa final del proceso de seleccion de un nuevo
integrante de la organizacion, y es en ella donde se deben cubrir ciertos aspectos

formales de la relacion (Alles, 2006).
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Entre los pasos mas frecuentes se pueden mencionar: formulario o ficha de ingreso,
pruebas o examenes adicionales como revisiones médicas, contrato laboral e

induccion.

De acuerdo a lo antes expuesto, se debe considerar que en el proceso de
contratacion se detalla por escrito el tiempo o duracion de relacion laboral, por lo
gue es necesario emplear un plan para evaluar el desempefio laboral del nuevo

ingreso y conocer si debe ser necesario continuar la relacion laboral.

Segun el autor Chiavenato (2007), refiere que la capacitaciébn es el proceso
educativo de corto plazo, aplicado de manera sistemética y organizada, por medio
del cual las personas adquieren conocimientos, desarrollan habilidades y

competencias en funcién de objetivos definidos.

En principio esto debe de estar alineado con un plan de capacitacion o induccién
y sus funciones, con esto para determinar si la persona cuenta con las competencias

esperadas

Otro punto a tomar en cuenta para realizar estos procesos es el andlisis de las
politicas, manuales y reglamentos internos de la organizacion, pues estos seran la
pauta que indicara si los procesos de recursos humanos se estan llevando a cabo

de la manera correcta.

6.3 Evaluacion del desempefio

Para Mondy (2010) afirma:

La evaluacion del desempefio es un sistema formal de revision y evaluacion

sobre la manera en que un individuo o un grupo ejecutan las tareas en una

organizacién. Es decir, la evaluacion al desempefio es un aspecto fundamental,
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porque en la realidad, la administracién deberia supervisar el desempefio de un

individuo de manera continua (p.239)

En otras palabras, la evaluacion del desempefio es especialmente importante
para el éxito de la administracion en el desempefio. Aunque la evaluacion es tan
sélo un componente de la administracion del desempefio, es vital en tanto que
refleja de una manera directa el plan estratégico (mision, visién y valores) de la

organizacion. Ver figura 1.

Por otra parte, Chiavenato (2002) plantea:

La evaluacion de desempefio es una apreciacion sistematica del desempefio de
cada persona, en funcién de las actividades que cumple en un puesto de trabajo,
de las metas y resultados que debe alcanzar y de su potencial de desarrollo en

sus funciones (p.108).

El éxito de una empresa depende de la aptitud que presente cada uno de los
empleados en determinado cargo. Un sistema eficaz de evaluacion valora los logros
e inicia planes para el desarrollo, las metas y los objetivos de una organizacion,

ayudando a que el trabajador tenga sentido de pertenencia.

La evaluacibn del desempefio es un concepto dinamico, porque las
organizaciones siempre evallan a los empleados, formal o informalmente, con

cierta continuidad.

Por lo cual evaluar el desempefio es una técnica de administracion imprescindible
dentro de la actividad de la organizacion y conlleva beneficios reciprocos para el

empleador y trabajador.
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6.4 Objetivo de la evaluacion del desempefio

Por su parte Chiavenato (2007), afirma:

La evaluaciéon del desempefio ha dado lugar a innumerables demostraciones a
favor y a otras verdaderamente en contra. Sin embargo, poco se ha hecho para
comprobar, de forma real y metddica, cuales son sus efectos. Con el supuesto
de que la seleccion de recursos humanos es una especie de control de calidad
en la recepcion de la materia prima, habra quien diga que la evaluacion del
desempefio es una especie de inspeccion de calidad en la linea de montaje
(p.247)

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
organizacién. Para alcanzar ese objetivo basico (mejorar los resultados de los
recursos humanos de la organizacion), la evaluacion del desempefio pretende

alcanzar diversos objetivos intermedios.

Segun Chiavenato (2007), esta puede tener los siguientes objetivos intermedios:

o Idoneidad del individuo para el puesto.

o Capacitacion.

o Promociones.

o Incentivo salarial por buen desempeiio.

o Mejora de las relaciones humanas entre superiores y subordinados.
o Desarrollo personal del empleado.

o Informacién basica para la investigacion de recursos humanos.

o Estimacion del potencial de desarrollo de los empleados.

o Estimulo para una mayor productividad.

o Conocimiento de los indicadores de desempefio de la organizacion.

° Retroalimentacion de informacion al individuo evaluado.
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o Otras decisiones de personal, como transferencias, contrataciones, etc. (p
247).

6.5 Beneficios de evaluar el desempeiio

La evaluacién al desempefio es una herramienta de gestion del talento humano,
por lo cual se puede encontrar los beneficios puntuales a las partes interesadas de

una empresa. Chiavenato (2007), plantea distintos beneficios:

Beneficios para el colaborador: Visualiza de manera global, los requerimientos
del jefe, y cOmo su labor esta aportando en los procesos, determinando que tan
importante es cumplir de manera eficiente con su trabajo. Ademas, percibe a
través de esta retroalimentacion, la manera correcta de hacer las cosas. De esta
manera puede darse cuenta cuales son sus fortalezas y debilidades, lo que en
tltimas hace que el trabajador se esfuerce por mejorar, y desarrolle nuevas

habilidades y capacidades.

Beneficios para el jefe: Evaluar mejor el desempeiio de los colaboradores y
visualizar el comportamiento de las personas a su cargo y tomar medidas para
ayudar y evaluar a sus subordinados a través de un sistema de medida capaz

de neutralizar la subijetividad.

Por medio de la evaluacion del desempefio, los jefes pueden alcanzar una mejor
comunicaciéon con los individuos, determinando la manera correcta de

retroalimentar al personal, en el momento oportuno.

Beneficio para la organizacion: Permite evaluar su potencial humano al corto,
mediano y largo plazo, asimismo define cuél es la contribucion de cada
empleado. Ademas de identificar a los empleados que necesitan reciclarse y/o
perfeccionarse en determinadas areas de actividad y selecciona a los empleados

listos para una promocion o transferencia. Por lo cual, dinamiza los recursos
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humanos, al ofrecer oportunidades a los empleados (promociones, crecimiento
y desarrollo personal), con el estimulo a la productividad y la mejora de las
relaciones humanas en el trabajo. (p.386).

En este sentido, el autor sugiere que un programa de evaluacion del desempefio
sea planeado, coordinado y desarrollado bien, porque trae beneficios a corto,
mediano y largo plazo. Los principales beneficiarios son: el individuo, el gerente y

la organizacion (empresa).

6.6 Importancia de la evaluacion del desempefio

Alles (2011), plantea:

La evaluacion del desempefio, provienen de la busqueda de la solucion a los
problemas arraigados a el manejo del personal y la mayoria del tiempo se realiza
basicamente, con el objetivo de saber cuéles son las competencias con las que
se encuentra cada uno de los empleados que pertenecen a la empresa, donde

se pueden medir las capacidades y conocer sus fortalezas y debilidades. (p.58)

El analisis del desempefio o de la gestion de una persona es un instrumento para

dirigir y supervisar personal.

Entre sus principales objetivos podemos sefialar el desarrollo personal y
profesional de los trabajadores, la mejora permanente de resultados de la
organizaciéon y el aprovechamiento adecuado de los recursos humanos

respectivamente el talento individual del personal.

El término de evaluacion de desempefio por competencias realiza un analisis de
las conductas o comportamientos y si este no se realiza adecuadamente no se

obtendran los resultados pertinentes.
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Alles (2010), afirma:

La evaluacion de desempefio por competencia, se basa en la observacion de
conductas, ya que la conducta observable es el comportamiento de una persona
frente a un hecho determinado. Mas alla del conocimiento que posea, una

persona puede actuar o no en relacién a ese conocimiento (p.50).

En este sentido, la autora sugiere que su énfasis radica en la capacidad efectiva
para llevar a cabo y de manera exitosa una actividad previamente establecida, por
lo cual, esta ligado de forma directa a los elementos o factores que influyen en el

desempeiio de las personas.

Es decir, una evaluaciéon por competencias puede definirse, como la evaluacién
de capacidades y habilidades innatas que en conjunto pueden establecer la

idoneidad de un colaborador para determinado cargo.

De manera mas amplia, la evaluacion de desempefio por competencias, abarca
un conjunto identificable y evaluable de conocimientos, actitudes, valores y
habilidades relacionadas entre si, que permiten reflejar desempefios satisfactorios

en situaciones reales de trabajo.

6.7 Encargados de la evaluacion del desempefio

Para determinar la persona encragada de realizar el proceso de evaluacién, en
principio se debe de revisar la politica de recursos humanos de la organizacion;
generalmente la responsabilidad de la evaluacion del desempefio de las personas
sera atribuida al gerente, al propio individuo, al individuo y a su gerente
conjuntamente, al equipo de trabajo, al area encargada de la administracion de

recursos humanos o a una comision de evaluacion del desempenio.

Segun Chiavenato (2007), plantea las siguientes alternativas:
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El gerente: en casi todas las organizaciones, el gerente de linea asume la
responsabilidad del desempefio de sus subordinados y de su evaluacion. En
ellas, el propio gerente o el supervisor evallan el desempefio del personal,
con asesoria del area encargada de administrar a las personas, la cual

establece los medios y los criterios para tal evaluacion.

La propia persona: en las organizaciones mas democraticas, el propio
individuo es el responsable de su desempefio y de su propia evaluacion.
Esas organizaciones emplean la autoevaluacién del desempefio, de modo
que cada persona evalla el propio cumplimiento de su puesto, eficiencia y
eficacia, teniendo en cuenta determinados indicadores que le proporcionan

el gerente o la organizacion.

El individuo y el gerente: actualmente, las organizaciones adoptan un
esquema, avanzado y dinamico, de la administracion del desempefio. En
este caso, resurge la vieja administracion por objetivos (APO), pero ahora
con una nueva presentacion y sin aquellos conocidos traumas que
caracterizaban su implantacién en las organizaciones, como la antigua
arbitrariedad, la autocracia y el constante estado de tension y angustia que

provocaba en los involucrados.

El equipo de trabajo: otra alternativa seria pedir al propio equipo de trabajo
que evalle el desempefio de sus miembros y que, con cada uno de ellos,
tome las medidas necesarias para irlo mejorando mas y mas. En este caso,
el equipo asume la responsabilidad de evaluar el desempefio de sus

participantes y de definir sus objetivos y metas.

El 4rea de recursos humanos: esta alternativa es comun en las
organizaciones mas conservadoras, pero que se esta abandonando debido

a su caracter extremadamente centralizador y burocratico.
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En este caso, el area encargada de la administracién de recursos humanos
es la responsable de evaluar el desempefio de todas las personas de la
organizacion. Cada gerente proporciona informacién sobre el desempefio
pasado de las personas, la cual es procesada e interpretada para generar
informes o programas de accion que son coordinados por el area encargada

de la administracion de recursos humanos.

e La comisién de evaluacién: en algunas organizaciones, la evaluacién del
desempefio es responsabilidad de una comision designada para tal efecto.
Se trata de una evaluacidén colectiva hecha por un grupo de personas.
(p.244).

6.8 Descripcion de cargos

Un cargo puede ser definido como la reunion de todas aquellas funciones,
actividades, responsabilidades; entre otras, que son realizadas por una sola
persona y que ocupan un determinado puesto en el organigrama funcional de la

organizacion. Chiavenato (2002) plantea:

Cargo es un conjunto de funciones (tareas o atribuciones) con posicidén definida
en la estructura organizacional, en el organigrama. La posicion define las relaciones

entre el cargo y los demas cargos de la organizacion (p.292). Ver figura 2.

La descripciéon de cargos basicamente es un inventario de los aspectos

significativos del cargo y de los deberes y las responsabilidades que comprende.

Ahora bien, cuando se trata de la definicibn de perfiles de cargos por
competencias, las definiciones se complejizan, dado que las organizaciones se
mueven en un contexto que las obliga ajustar sus metas y objetivos en forma

permanente, complejizando el lineamiento estratégico entre desempefios y metas.


http://monografias.com/trabajos10/anali/anali.shtml
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En este sentido, se trata de un modelo dindmico con énfasis en las conductas
especificas que dan cuenta del cumplimiento de las responsabilidades del cargo y
las que se requiere para la organizacion (Spencer & Spencer, 1993).

La definicion de cargos por competencias se centra en lo que logra el ocupante,
es decir, en las competencias que debe tener o desarrollar para lograr las metas o
los objetivos del cargo vinculados con los objetivos estratégicos de la empresa.

Ente sentido, Chiavenato (2007), menciona que los deberes de un cargo, que
corresponden al empleado que lo desempeiia, proporcionan los medios para que
los empleados contribuyan al logro de los objetivos de una organizacion (p.332).

6.9 Andlisis de cargos

Una vez identificado el contenido del cargo, se analiza el cargo en relacién a los

requisitos del cargo del ocupante (Chiavenato, 2007, p. 333).

En este sentido, la descripcion y analisis de cargos estan estrechamente
relacionados en sus finalidades y en el proceso de obtencion de datos se diferencian
entre si: la descripcion se orienta al contenido del cargo (qué hace el ocupante,
cuando lo hace, como lo hace y por qué lo hace), en tanto que el analisis pretende
estudiar y determinar los requisitos de calificacién, las responsabilidades implicitas
y las condiciones que el cargo exige para ser desempefiado de manera adecuada.
Ver anexo 14.1.

En la descripcion y andlisis de cargos, en su contenido esta presente aquello
necesario para estudiar las caracteristicas, funciones y competencias en relacion a

un individuo con el cargo que desempefia. Ver figura 3.

Desde la perspectiva de evaluacion del desempefio, con la a descripcion y analisis

de cargos deberan buscar aquellas familias de puestos con caracteristicas similares
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para, de ese modo, definir las competencias que les seran requeridas de manera

conjunta.

Definicién de competencias especificas por procesos

—

=

PARA LO5 DIFERENTES PROCESOS
DE LA DRGANIZACION
I'_-] ] — Y —

Figura 3 Diccionario de Competencias Marha Alles, 2009, p. 34.

Continuando con lo antes mencionado, es importante tomar en cuenta los
distintos conceptos que definen competencias para el estudio que se esta llevando
acabo y la clasificacion de las mismas que se pueden terminar a través de los

descriptores y andlisis de cargos.

Martha (2009), define competencia como las caracteristicas de personalidad,
devenidas en comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto
de trabajo (p.18).

Los conocimientos son el conjunto de saberes ordenados sobre un tema en

particular, materia o disciplina (Alles, 2010, p. 22)

Los conocimientos se refieren a la accidén y efecto de conocer, es decir, de
adquirir informacion valiosa para comprender la realidad por medio de la razoén, el
entendimiento y la inteligencia. Se refiere, pues, a lo que resulta de un proceso de

aprendizaje.
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Tabla 1
Ejemplo de Competencias y Conocimientos
Conocimientos Competencias

Informatica (por ejemplo, un software) Iniciativa - Autonomia

Contabilidad financiera Orientacion al cliente
Impuestos Colaboracion

Leyes laborales Comunicacion
Calculo matematico Trabajo en equipo
Idiomas Liderazgo

Fuente: Libro de Martha Alles Diccionario de Competencias, 2009, p.22.

Ahora bien, al tener la descripcion y analisis de cargos se pueden determinar las
familias de competencias de acuerdo a los procesos de la organizacion y clasificarse
en grados para identificar la competencia e incorporarlas en un proceso de
evaluacion del desempefio. Ver figura 3.

Por consiguiente, Alles (2010), clasifica las competencias en:

Competencias cardinales: son aquellas que deberan poseer todos los

integrantes de la organizacion.

e Competencias especificas: son aquellas requeridas a ciertos colectivos de
personas, con un corte vertical, por area y, adicionalmente, con un corte
horizontal, por funciones por cada determinado puesto de trabajo.

e Competencias especificas gerenciales: son las que son necesarias en
todos aquellos que tienen a su cargo a otras personas, es decir, que son
jefes de otros.

e Competencias especificas por area: aquellas competencias que seran

requeridas a los que trabajen en un area en particular (p. 30).
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Diccionario de
competencias

[
Diccionario de

competencias
I —

Competencias
cardinales

Competencias
especificas
gerenciales

Competencias
especificas
por area

Para cada competencia
del modelo

4 grados

oow>»

Figura 4 Martha Alles, Diccionario de Competencias 2010, p.81.

Una vez definida que son las competencias es importante tener en cuenta los

niveles de importancia de las competencias, es decir grados de competencias. Los

grados de las competencias se definen a través de frases explicativas. Alles (2010),

afirma:

competencia.

A: Es el grado superior. Usualmente representa un nivel muy alto de la

e B: Es un nivel también muy alto, por sobre el estandar o promedio.

e C: Representa un nivel muy bueno de la competencia.

e D: Minimo nivel de la competencia en esta apertura en grados. Es importante

remarcar este concepto: en muchos modelos este nivel es igual que los demas,

sumamente alto y retador, dado que la organizacion que asi lo ha establecido

desea tener un nivel alto en materia de competencias en todos sus

colaboradores (p.120).
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6.10 Modelos de evaluacion del desempefio

En la actualidad existen distintos modelos evaluacién que han venido surgiendo a

la medida que las empresas se preocupan mas por evaluar al desempernio.

Estos modelos tienen distintos enfoques, por lo cual pueden ser aplicados segun el
ambiente organizacional que tiene cada empresa. Entre los modelos mas conocidos

y aplicados estan:

6.10.1 Modelo de evaluacién 90°

En esta evaluacion la persona es evaluada unicamente por su jefe inmediato.
Este método es limitado, y de retroalimentacién directa, es uno de los métodos que
se sugiere como primera instancia, en la implementacion de un proceso de

evaluacion, para mejorar la adaptacion del personal.

La evaluacion de 90 grados es una herramienta, que se utiliza para analizar a
una persona o situacion a nivel laboral en correspondencia con las personas que
se ubican en un nivel jerarquico superior hacia un inferior, es decir, jefes hacia
subalternos, dicha evaluacién no es muy utilizada por las empresas ya que no

genera valores representativos y se le relaciona mas con los valores

subjetivos y conductuales de un trabajador.

6.10.2 Modelo de evaluacién 180°

En el modelo 180° se realiza la evaluacion de una persona tomando en cuenta
evaluadores como su jefe, comparfieros o eventualmente clientes o proveedores,
respectivamente. El flujo de la informacibn es como un ciclo, pues la
retroalimentacion es conjunta, y se toma en cuenta las consideraciones de ambas
partes, para tener un conocimiento global de la persona y diferentes criterios de

evaluacion. Ver figura 5.



24

La evaluacion de 180 grados puede definirse como una opcion intermedia entre
la evaluacion de 360° y el tradicional enfoque de la evaluacion de desempefio,
representado por la relacion jefe-empleado o supervisor-supervisado o, dicho de

otra manera, la relacién de la persona con su jefe directo.

Si bien la evaluacion de 180° al igual que la de 360° es una herramienta conocida,
son pocas las empresas que la utilizan, por lo cual suimplementacion
requiere de un fuerte compromiso, tanto de la empresa como del personal que

la integra.

Implica reconocer, por parte de todos los participantes, el valor de las
personas como el principal componente (recurso humano) en las organizaciones.
La evaluacion de 360° grados se utiliza, en ocasiones en una version reducida que
se denomina de 180° grados. En estos casos no se trata de una version depreciada
de la primera; por el contrario, puede responder a ciertas necesidades o

circunstancias de una organizacion determinada.

Es relevante destacar que, uno de los factores mas importantes en los que se
enfoca el buen desempefio de los colaboradores, es la motivacion, ya que una
persona altamente motivada es mucho mas productiva, y gracias a la evaluacién de
desempeifio de los colaboradores, muchos de estos saldran beneficiados gracias a

las promociones y ascensos que podrian recibir determinando su desempefio.

Modelo 180°

Superior Inmediato

, Persona
Clientes/Proveedores Evaluada

Figura 5 Elaborada por fuente propia.
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6.10.3 Modelo 360

Esta evaluacion se basa en las relaciones que tiene el empleado, de tal manera
que la retroalimentacion es un factor clave para evaluar el desempefio de los

trabajadores, los equipos y las organizaciones en la que se encuentran.

Se trata de medir el grado en que cada trabajador mantiene su idoneidad y
cumple o alcanza los objetivos del cargo o puesto que desempefia con eficacia, asi

como la forma en que utiliza sus recursos para lograr dichos objetivos con eficiencia.

La finalidad de la evaluacion 360 es dar al colaborador retroalimentacion para
mejorar su desempefio y comportamiento de una manera mas objetiva al contar con

diferentes puntos de vista.

Por consiguiente, es una forma de evaluar que rompe con el paradigma de que
el jefe es la Unica persona que puede evaluar las competencias de sus subordinados
pues ahora también se toma en cuenta la opinion de otras personas que le conocen
y lo ven actuar, como sus pares, sus subordinados, sus clientes internos y

proveedores.

Proceso de evaluacion 360 grados

Para Alles & Ramirez (2013), para el proceso de evaluacion se sigue los siguientes:

Definicién de las competencias del cargo segun corresponda
e Disefio de la herramienta seleccionada

e Eleccion de los evaluados

¢ Lanzamiento del proceso de evaluacién

e Recoleccién y procesamiento de datos

e Comunicacion de los resultados de evaluacion 360

e Informes sobre el evaluado (p.66)
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Estos dos autores plantean que para evaluar con el modelo de 360 se deben de
seguir una serie de pasos que permitira realizar un proceso de evaluacion adecuado

con la definicion de competencias del cargo.

6.11 Métodos de desempefio

Los Métodos tradicionales de evaluacién del desempefio son adaptables de una
organizacién a otra, porque cada una de ellas tiende a construir su propio sistema

para evaluar el desempefio de las personas.

Chiavenato (2001), plantea que existen principales métodos de evalaucion del

desempeiio:

Método de escala graficas.
Método de eleccién forzada.
Método de investigacion de campo.

Método de incidentes criticos (p.367).

6.11.1 Método de escala grafica

El método de escalas graficas es el mas utilizado y divulgado, este método evalta
el desempefio de las personas mediante factores de evaluacion previamente

definidos y graduados como bueno, malo, excelente.

Los factores de cada empleado se seleccionan previamente para definir en cada
uno las cualidades que seran evaluadas. Cada factor se define con una descripcion

breve, simple, objetiva, para evitar distorsiones.

El método de evaluacion del desempefio por escalas graficas puede

implementarse mediante varios procesos de clasificacion.
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Ventajas

e Brinda a los evaluadores un instrumento de evaluacién de facil compresion y

de aplicacién sencilla.

e Posibilita una vision integrada y resumida de los factores de evaluacion, es
decir, de las caracteristicas de desempefio mas destacadas por la empresa y
la situacién de cada empleado ante ellas.

e Exige poco trabajo al evaluador en el registro de la evaluacion, ya que lo

simplifica considerablemente.

Desventajas

¢ No permite mucha flexibilidad al evaluador, ya que el sistema de medicién
normalmente es con un tipo de medicion bueno o malo, sin mediciones
intermedias o de escalas, en consecuencia, este debe ajustarse al instrumento

y no a las caracteristicas del evaluado.

e Esta sujeto a distorsiones e interferencias personales de los evaluadores, cada
persona interpreta las situaciones sujetas a evaluacion segun su propia

percepcion.

En este sentido, este tipo de método de evaluacién contiene las caracteristicas
adecuadas para el modelo que se pretende proponer en este estudio. Ver figura 5.

6.11.2 Método de eleccidon forzada

Consiste en evaluar el desempefio de los individuos mediante frase descriptivas

de alternativas de tipos de desempefio individual.
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En cada bloque hay dos, cuatro frases en donde el evaluador debe elegir por
fuerza una sola, la que mas se aplique al desempefio del empleado evaluado

“eleccioén forzada”.

Ventajas

¢ Reduce las distorsiones introducida por el evaluador.
e Es de aplicacion sencilla.

¢ No requiere preparacion previa del evaluador.

Desventajas

e Aplicacion e implementacion es muy compleja.

e Exige una planeacion muy cuidadosa.

6.11.3 Método de investigacién de campo

Método de evaluacion del desemperio, desarrollado con base en entrevistas de
un especialista en evaluacion, con el superior inmediato, mediante las cuales se
evalla el desempefio de sus subordinados, buscando las causas, los origenes y los

motivos de tal desempefio, mediante el andlisis de hechos y situaciones.

Es un método de evaluacibn mas amplio que permite, ademas de emitir un
diagndstico del desempefio del empleado, planear junto con el superior inmediato

su desarrollo en el cargo y en la organizacion.
Ventajas
e Aumenta la confiabilidad.

e Uno de los métodos méas completo de evaluacion.

e Permite una evaluacion profunda e imparcial y objetiva.
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Desventajas

e Es muy costosa.

e Incurre en controversias entre empleados.

6.11.4 Método de incidentes criticos

El método de incidentes criticos se basa en el hecho de que en el
comportamiento humano existen ciertas caracteristicas extremas capaces de

conducir a resultados positivos (éxito) o negativos (fracaso).

En consecuencia, el método no se preocupa por las caracteristicas normales,

sino exactamente por aquellas caracteristicas muy positivas 0 muy negativas.

Ventajas

e Se dan a conocer los hechos buenos y sirven de ejemplo.

e Es un método rapido de aplicar y facil.

Desventajas

e Causa conflictos entre empleados.

e Ocasiona frustracion entre empleados.

El modelo indicado para una empresa puede ser determinado a partir de las
ventajas y desventajas que proporciona un método de evaluacién o el modelo
mismo, dicho esto, la decision final estara sustentada en varias variables que daran
pauta para alcanzar el éxito esperado del proceso de evaluacion, considerando que
la evaluacion al desempefio de un trabajador permite implementar estrategias y
afinar la eficacia tomando en cuenta su vision estratégica (misién, vision, cultura

organizacional ) y las competencias laborales de los cargos.



Tabla 2

Eleccién del modelo de evaluacion

Modelo Meétodo

Ventajas

Desventajas

90 grados Investigacion

de campos.

180 grados Escala
grafica de
puntuacion.

360 grados  Investigacion

de campos

Incidentes

criticos

Reduce las distorsiones
introducida por el evaluador.
Es de aplicacion sencilla.

No requiere preparacion previa
del evaluador.

Brinda a los evaluadores un
instrumento de evaluacion de
facil compresion y de
aplicacion sencilla.

Posibilita una vision integrada y
resumida de los factores de
evaluacion.

Exige poco trabajo al evaluador
en el registro de la evaluacion.

Aumenta la confiabilidad.

Uno de los métodos mas
completo de evaluacion.
Permite una evaluacion
profunda e imparcial y objetiva.

Se dan a conocer los hechos
buenos y sirven de gjemplo.
Es un metodo rapido de aplicar
y facil.

Aplicacion e
implementacion
es muy compleja.
Exige una
planeacién muy
cuidadosa.

No permite
mucha flexibilidad
al evaluador.

Esta sujeto a
distorsiones e
interferencias
personales de los
evaluadores.

Es muy costosa.
Incurre en
controversias
entre empleados.

Causa conflictos
entre empleados.
Ocasiona
frustracion entre
empleados.

Fuente: Elaboracion propia.

6.12 Criterios de evaluacion
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Los criterios definen “lo que se espera” de algo que se evalla, es decir, el objeto

evaluado para compararlo con un referente o estandar de desempefio. En este

sentido, establecen el nivel requerido y esperado y definen cuando se considera

que el trabajador ha conseguido un objetivo determinado.
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También deben ser considerados como parametros o patrones, los cuales son
utilizados para designar una base de referencia para el juicio de valor que se
establece al evaluar.

6.12.1 Ponderacion
Para la ponderacion de los criterios de evaluacion se propone en términos

cualitativos y cuantitativos para obtener de esta forma mediante el formato de

evaluacion: Excelente, muy bueno, bueno, regular e insatisfactorio.

Tabla 3

Ponderacion de Criterios
Cualitativo

E: Insatisfactorio (0-59)
D: Regular (60-69)
C: Bueno (70-79)
B: Muy bueno (80-89)
A: Excelente (90-100)

Fuente: Elaboracion propia.

6.13 Instrumento de evaluacion del desempefio

Para este estudio se propone el instrumento de evaluacion (Ver anexo 14.2)
donde estaran contenidas las competencias del personal: cardinales y especificas

categorizadas segun aplique al cargo del personal. Ver figura 2 y 3.

Ademas, sera medible en cuanto a criterios de evaluacion que seran ponderados
para conocer los resultados, una vez se dé uso del instrumento propuesto. Ver tabla
3. En este sentido, una vez conocido las competencias que se deben de utilizar
segun el diccionario de Martha Alles (2009), se categoriza el personal de acuerdo a

Su cargo, asignando competencias:



Tabla 4.

Categoria de evaluacion
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Categoria 1: Gerencia de Recursos Humanos

Competencias Cardinales

Compromiso con la calidad de trabajo.
Conciencia organizacional.
Flexibilidad.

Innovacion y creatividad.

Integridad.

Competencias Especificas

Conduccién de personas
Direccion de equipos de trabajo
Liderazgo con ejemplo

Vision estratégica

Toma de decisiones

Categoria 2: Responsable de Némina

Competencias Cardinales

Compromiso con la calidad de trabajo.
Conciencia organizacional.
Flexibilidad.

Innovacion y creatividad.

Integridad

Competencias Especificas

Capacidad de planificacion y organizacion.
Adaptabilidad.

Responsabilidad.

Tolerancia a la presién del trabajo.
Trabajo en equipo.

Pensamiento analitico.

Categoria 3: Asistentes y Auxiliares

Competencias Cardinales

Compromiso con la calidad de trabajo.
Conciencia organizacional.
Flexibilidad.

Innovacion y creatividad.

Integridad.
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Competencias Especificas Trabajo en equipo.
Influencia y negociacion.
Iniciativa.
Dinamismo.

Tolerancia a la presion del trabajo.

Fuente: Elaboracion propia con base en Alles (2011; p.13-14).

6.13.1 Periodo de evaluacion

En la actualidad no existe ninguna receta magica en relacién con el periodo
adecuado para efectuar las revisiones formales de evaluacion, en la mayoria de las

organizaciones éstas se realizan en forma anual o semestral.

Los autores Mondy & Bandy (2010), afirman:

Las evaluaciones formales del desempefio se realizan por lo regular de manera
periddica. Segun lo antes mencionado es necesario que la evaluacién sea
continua para darle el seguimiento apropiado al proceso, pero no tan seguido

para que los evaluados se sientan incomodados. (p.247)

La frecuencia con la que se realice las evaluaciones diferird de acuerdo el tipo
de organizacién o el giro de negocio que se vive, puesto en algunas ocasiones esto

puede ser impedimento para llevar a cabo el proceso.

Por ende, es necesario, que las empresas en caso de que su giro de negocio sea
cambiante, pueda planear estratégicamente el periodo adecuado para evaluar el

desempeiio.
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6.13.2 Sensibilizacion y divulgacion del proceso de evaluacion

La importancia del proceso de sensibilizacion y divulgacion del proceso de
evaluacion radica en que lo trabadores deberan de conocer como funciona el

sistema. Por su parte, Mondy (2010), afirma:

Esta etapa incluye un rol en el proceso de evalaucion porque la evaluacion se
debe basar siempre en expectativas de desempefio claramentes entendidas.
empresa como de fuentes externas. En esta técnica, todas las personas que se
encuentran alrededor del empleado que esta sometido a evaluacién pueden
otorgar calificaciones, incluyendo a los gerentes, el empleado mismo, los
supervisores, los subordinados, los compaferos de trabajo, los miembros del

equipo y los clientes internos o externos. (p.247)

Por consiguiente, el proceso de sensibilizacién debe ser adecuado a la empresa
y al personal que sera evaluado, quienes los involucrados deberan de llevar acabo
este proceso, su rol sera de regulador para que los evaluados esten enterados de

todo lo que conlleva el modelo de evalaucién del desempefio.

6.13.3 Retroalimentacioén

La retroalimentacién de desempefio es una practica que puede convertirse en
una herramienta muy valiosa de mejora continua en la organizacion que incluso

puede generar una ventaja competitiva importante.

En este sentido, la retroalimentacion contribuye al proceso de aprendizaje de la
persona evaluada, y los comentarios a modo de juicio o critica destructiva no
aportan valor como podria hacerlo una opinibn basada en hecho, oportuna y
especifica, esto servira también para mejorar la forma en que la persona recibe la

informacion y pueda estar abierto a mejorar su desempefio y realizar un esfuerzo.



7. Operacionalizacion de variables
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Objetivos ) Definicién ) )
Variable Indicador Técnicas Fuente .
especificos Conceptual Dimensiones Items
Identificar la | Situacion Describe el e Mision Anexo 14.3:
situaciéon actual | actual de la | entorno en un | Perfil e Vision a) entrevista P.1
de la empresa | empresa determinado organizacional e Valores b) guia de observacion
en relacion a la espacio. e Organigrama P.1
evaluacion del c) Cuestionario P.1-2.
desempefio Procesos e Seleccion Anexo 14.3:
para el personal administrativos y | e Contratacién d) Entrevista P. 2-3.
del documentos e Capacitacion e) guia de observacion
departamento normativos con | ¢ Manuales P.2
de recursos relacion al| o Ppoliticas
humanos de la proceso o Reglamentos Personal
empresa evaluacion  del Entrevista del
Ingenieria desempefio. Guia de departame
Centroamerica observaciéon | nto de Anexo 14.3:
na. Evaluacion del | e Objetivos de la | Cuestionario | Recursos | f) Entrevista P. 4- 6.
desempefio evaluacion del Humanos. | g) Cuestionario P. 3 -5.
desempefio. Document
e Beneficios de os de la
la evaluacion empresa.
del
desempefio.
e Importancia de
la evaluacion
del desemperfio
e Encargados de
la evaluacion
del
desempefio.
Caracterizar los | Cargos de | Conjunto de e Mision del Anexo 14.3:
perfiles de | trabajo funciones que se | Descripcion de cargo a) entrevista P. 7-8.
cargos del atribuyen a un | cargos ¢ Objetivo del b) guia de observacion
personal de individuo en una cargo P. 3.
recursos estructura e Funciones c¢) Cuestionario P. 6-7.
humanos de la organizacional e Habilidades
empresa ICA que conllevan a « Requisitos
mediante el cumplir l0s | Analisis de| intelectuales
cotejo de los objetivos cargos a) Instrucciones Entrevista Personal
descriptores de organizativos. b) Experiencia Guia de del
cargos. « Requisitos observacion | departame
Cuestionario | nto de

fisicos
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c) Esfuerzos
fisicos

d) Concentracién
visual-mental

e) Habilidades

¢ Responsabilida
des

e Condiciones

de trabajo

Recursos
Humanos.
Document
os de la

empresa.

Determinar el
de

evaluacion del

modelo

desempefio por
competencias

para el personal
de
Humanos de la

Recursos

empresa
Ingenieria
Centroamerica

na.

Propuesta
del modelo
de

evaluacion

de

ofrecer una idea

Accién

para evaluar el

desempefio

Metodologia de
evaluacion

e Modelos de
evaluacion

e Métodos de
evaluacion.

a) Método de
escalas
gréficas.

b) Método de
eleccién
forzosa.

c) Método de
investigacion
de campo.

d) Método
mediante
incidentes
criticos.

e) Método de
comparacion
de pares.

o Criterios de
evaluacion.
a) Ponderacion.
¢ Instrumento de
evaluacion.

a) Categorizacion

por cargo.

de

Disefio

modelo

e Periodo de
evaluacion.

e Sensibilizacion
y divulgacion.

e Retroalimentac

ién.

Entrevista

Cuestionario

Personal
del
departame
nto de
Recursos

Humanos.

Anexo 14.3:
a) entrevista P.9- 10

b) cuestionario P. 8-17.
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8. Disefio metodoldgico

8.1 Enfoque de lainvestigacion

El enfoque es mixto en la medida que contempla elementos cualitativos y
cuantitativos, por lo que la combinacion de estos dos enfoques contribuye al logro de los
objetivos de este estudio. La orientacion de esta investigacion, permite aplicar
instrumentos que proporcionan mMas que informacioén cuantitativa, descripciones y

valoraciones que enriquece los resultados.

8.2 Tipo de investigacion

El tipo de investigacion es descriptiva, el cual segun Méndez (2009), se encarga de
identificar las caracteristicas de la muestra en estudio y se sefialan formas de conducta
y actitudes, se establecen comportamientos, se descubre y se comprueba la asociacion

entre las variables de investigacion.

Por tanto, es descriptivo porque caracteriza el fenédmeno de estudio referido a las
competencias laborales del personal de recursos humanos y los criterios de evaluacion
para el disefio de modelo de evaluacion.

El disefio de esta investigacidon es no experimental porque las variables no se alteran,
es decir no se modifican. Asi también, esté definida en un periodo determinado y abarca
un periodo transversal; su propoésito es describir variables, y analizar su incidencia e

interrelacion en un momento dado. (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2003).

En este sentido, el estudio es de corte transversal, ya que se aborda el estudio de las
competencias laborales de acuerdo al cargo y funciones que realiza para la elaboracion
de la propuesta de modelo de evaluacién en el periodo comprendido del afio 2019 al afio
2020.
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8.3 Escenario de estudio, poblacion y muestra

El escenario de este estudio es la empresa Ingenieria Centroamericana, ubicada en
Villa Fontana 2 c, al este de Club Terraza en el departamento de Managua. La empresa
es de origen costarricense y con socios mexicanos, tiene aproximadamente 10 afios en
el territorio nacional. Actualmente atiende mas de 5 proyectos, los cuales se encuentran

en ejecucion.

La empresa cuenta aproximadamente con mil trabajadores que estan por el territorio
nacional en el campo de la construccion. Existen cinco personas con distintos cargos en
el departamento de Recursos Humanos que son los encargados de administrar todo el
personal a nivel nacional, los cuales son seran los sujetos de estudio en esta

investigacion.

8.4 Muestra

En la presente investigacion, se tomdé como muestra a cinco personas que
desempefian cargos de direccion, entre los cargos de los participantes estan: Gerente
de Talento Humano, Generalista de Recursos Humanos, Responsable de N6émina,
Responsable de Compensacién y Beneficios, Asistente de Gerencia de Recursos
Humanos y Auxiliar de Recursos Humanos. Por lo que la muestra es no probabilistica a
eleccion por conveniencia y selecciona actores claves para el logro de los objetivos de

esta investigacion.

La eleccion de este tipo de muestreo se sustenta en las dos siguientes razones:

e Disponibilidad de recursos financieros, asi como las limitaciones de tiempo para
realizar el estudio.

e Al trabajar con un numero reducido de sujetos a estudio, el tiempo necesario
para conducir el mismo y obtener resultados y conclusiones serd mucho mas

acertado para las particularidades del sujeto de analisis.
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Tabla 5
Cargos del Departamento de Recursos Humanos

N®  Descripcién Cantidad

Gerente de Recursos Humanos

Generalista de Recursos Humanos

N N

1
2
3 Responsable de Némina
4

Asistente de Gerencia de Recursos Humanos

Fuente: Elaboracion propia obtenida con base a los cargos del departamento de

Recursos Humanos de la empresa ICA.

8.5 Poblacion

La poblacién de esta investigacion estd compuesta por el personal del departamento de
Recursos Humanos quienes en su total son la cantidad de cinco integrantes, que

conformaran el cien por ciento de la muestra.

Tabla 6

Cargos del Departamento de Recursos Humanos
NO  Descripcién Cantidad
1 Gerente de Recursos Humanos 1
2 Generalista de Recursos Humanos 2
3 Responsable de Némina 1
3 Asistente de Gerencia de Recursos Humanos 1

Fuente: Elaboracion propia con base a los cargos del departamento de Recursos

Humanos de la empresa ICA.
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8.6 Instrumentos Aplicados

Segun Sequeira (2011), en la investigacion cualitativa y cuantitativa al seleccionar las
técnicas para la obtencién de la informacion es preciso considerar los siguientes

aspectos:

1. La(s) técnica(s) mas adecuada es la que aporte mas informacion para la
comprension del fenémeno.

2. La (s) técnica(s) que aporte diferentes perspectivas sobre el tema.
Si el tiempo que demanda la aplicacién de la técnica para la obtencién de la
informacion es necesario.

4. Lo mas adecuado es utilizar diferentes técnicas que entre ellas complementen la

informacion.

Tomando en consideracion estos aspectos, se eligieron las técnicas que se utilizaron
para recopilar la informacién (ver anexo 14.3) y observacion, de conformidad con las

definiciones siguientes

Encuesta: La encuesta es un método de recopilacion de datos de una manera discreta
a un grupo de individuos para obtener la informaciébn que se requiere en una

investigacion.

En la investigacion se acudi6 a realizar una encuesta a cinco integrantes del
departamento de Recursos Humanos con el fin de indagar y conocer la opiniéon acerca

del tema abordado.

Entrevista: La entrevista es la comunicacion interpersonal establecida éntrelas
respuestas son abiertas anotandose en el propio lenguaje del entrevistador el
investigador y el sujeto de estudio a fin de obtener respuestas verbales a las

interrogantes planteadas sobre el problema propuesto, Piura (2012).
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La entrevista fue realizada a tres integrantes del personal de Recursos Humanos de
la empresa: Gerente de Recursos Humanos, Asistente de Gerencia de Recursos

Humanos y Generalista de Recursos Humanos.

El tipo de entrevista que se realiz6 es estructurada abierta, debido a que se incluye un
conjunto de preguntas y respuestas que se siguen en una secuencia prefijada por el

entrevistador.

Observacion: La observacion es la accion de observar, de mirar detenidamente, en el
sentido del investigador es la experiencia, es el proceso de mirar detenidamente, o sea,
en sentido amplio, el experimento, el proceso de someter conductas de algunas cosas o
condiciones manipuladas de acuerdo a ciertos principios para llevar a cabo la

observacion.

Observacion significa también el conjunto de cosas observadas, el conjunto de datos
y conjunto de fendmenos. En este sentido, que pudiéramos llamar objetivo, observacion

equivale a dato, a fendmeno, a hechos (Pardinas, 2005).

El objeto al cual se hizo la observacién fueron los documentos contenidos en el
expediente laboral de los integrantes del personal de Recursos Humanos, se realizo
mediante un instrumento (ver anexo 14.3) de guia de observacién para indagar sobre el
perfil profesional de este personal y conocer el contenido de estos documentos por cargo

del departamento de Recursos Humanos de la empresa.

Se llevé a cabo una validacién de los instrumentos antes de ser aplicados, los cuales
inicialmente se diseflaron y fueron presentados a tres expertos como son especialistas
en materia de Recursos Humanos, cuya informacion de ellos se excluye por motivo de

sigilo de identidad empresarial.

Cabe mencionar, que al utilizar el formato para validar tanto objetivos, indicadores e

items obtuve como resultado una puntuacion promedio de 9.3 de 10.
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9. Analisis de Resultados

9.1 Perfil Organizacional

9.1.1 Misibn, vision, valores y organigrama

Utilizando la técnica de observacion de los documentos de la empresa de Ingenieria
Centroamericana, es notable que la organizacion tiene establecida la mision, vision,
valores y organigrama, estan visible dentro y fuera del departamento de recursos

humanos, siendo esto un hallazgo importante para nuestro estudio.

Asi mismo, en la entrevista que se realiz6 al personal de recursos humanos se
corrobor6 que, ellos conocen el perfil organizacional de la empresa y estos demostraron
sentido de pertenencia al mencionar claramente estos elementos estratégicos,

principalmente con los valores organizacionales.

En relacién a la importante tomar en cuenta el perfil organizacional para iniciar un
proceso de evaluacion del desempefio, los cinco entrevistados (ver tabla 6) opinaron de
manera positiva, ya que mencionaron que no es posible iniciar un proceso de evaluacion

sin saber o conocer el giro de negocio de la empresa.

En cuanto a los resultados obtenidos mediante la técnica de encuesta al personal de
departamento de recursos humanos, se pudo confirmar que el perfil organizacional de la
empresa es conocido por todos sus integrantes, lo cual permite tener una dimension mas
amplia para determinar o implantar un modelo de evaluacion del desempefio (ver figura
1).

También se debe de tomar en cuenta, que, si el objeto principal o razén de ser de
nuestra organizacion no estad bien definido, es decir, si la mision no es definida
correctamente por los lideres de las Organizaciones, y no es explicada y compartida con

los miembros de la empresa, sera mas facil que los resultados deseados no se alcancen.
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Tabla 7

Existe mision, vision, valores y organigrama en la empresa

Cargo Si No Total
Gerencia de Recursos Humanos 1 0 20
Generalista de Recursos Humanos 2 0 40
Responsable de Némina 1 0 20
Asistente de Gerencia de Recursos Humanos 1 0 20
Total 5 0 100%

Fuente: Elaborada propia mediante técnica de observacion directa.

Segun resultados de la tabla 7 con la cual se pretendia conocer si existe mision,
vision, valores y organigrama empresarial, sus integrantes confirmaron mediante la
técnica de encuesta de manera afirmativa que su existencia al observar las respuestas
obtenidas de las cinco personas de recursos humanos, los cuales conforman el 100

de la muestra.

Interpretacion:

Los datos de la tabla (ver tabla 7), muestran que el total de 5 personas que laboran
en el departamento de Recursos Humanos afirman que en la empresa si cuenta con
mision, visién, valores y organigrama, este porcentaje conforma el 100 % de las

personas encuestadas.

Tabla 8

Importancia de conocer el perfil empresarial con relacion al proceso de evaluacion
Cargo Si No Total
Gerencia de Recursos Humanos 1 0 20
Generalista de Recursos Humanos 2 0 40
Responsable de Nomina 1 0 20
Asistente de Gerencia de Recursos Humanos 1 0 20
Total 5 0 100%

Fuente: Elaborada propia.
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Segun resultados obtenidos de la tabla 8, sobre la importancia de conocer el perfil
empresarial antes de iniciar un proceso de evaluacion, las respuestas obtenidas de las
cinco personas encuestadas afianzan los resultados adquiridos con la técnica de la
entrevista, consolidando que antes de iniciar el proceso de evaluacion se debe de
empezar por conocer en general la organizacion, qué hace, qué busca, su cultura y

niveles jerarquicos o niveles de mandos.

Interpretacion:

Los datos de la tabla (ver tabla 8), muestran que del total de 5 personas encuestadas
gue laboran en el departamento de Recursos Humanos (100% por ciento) consideran
importante conocer el perfil empresarial antes de iniciar un proceso de evaluacion
porque esto permite tener una vision mas amplia de la organizaciéon y del

comportamiento de sus integrantes.

9.2 Procesos administrativos y documentos normativos del departamento de

recursos humanos

9.2.1 Reclutamiento, seleccion, contratacién y capacitacion

En relacion a este punto, se procedio a utilizar la técnica de observacion por medio del
cual se comprobé que el departamento de recursos humanos pone en practica procesos

administrativos como: reclutar, seleccionar, contratar y capacitar.

Durante el proceso de observacion se encontraron formatos que son utilizados para
llevar a cabo estos procesos, pero nada que enfatice el tema de evaluacion de

desempeiio.

Asi también, se observé que la empresa cuenta con manuales, politicas, reglamentos
interno vigente, sin embargo, al leerlos, en relacion a evaluacion al desempefio, su

contenido esta escueto y poco claro.
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Asi mismo, al utilizar la técnica entrevista abierta a los integrantes del departamento de
recursos humanos, se indago acerca de qué manera influye que contar con un proceso
de evaluacion del desempefio en relacién a los procesos administrativos existentes,
como resultado los entrevistados consideran que al evaluar el desempefio seria mas
eficiente sus procesos en relacion a tiempo y productividad para conocer si es la persona

idénea para ocupar el cargo.

Ahora bien, los entrevistados opinaron que el proceso que se ve mas afectado y que se
veria mas beneficiado es el de contratacion, puesto que la empresa tiene como politica
gue sus contratos sean por tiempo determinado y luego de acuerdo al desempefio que

demuestre durante este tiempo, el contrato pasa a indeterminado.

Al contar con un proceso de evaluacién, se podra valorar o medir a la persona para

conocer sus competencias y de esta manera tener tomar una decision.

9.3 Evaluacién del desempefio

9.3.1 Objetivos de la evaluacion del desempefio

Con el fin de conocer cual seria el objetivo de evaluar el desempefio del personal de
recursos humanos en nuestra empresa en estudio, se indagé utilizando la técnica de

entrevista abierta en relacién a este tema.

Con respecto a las respuestas obtenidas del personal entrevistado, se comprobdé que
nunca se ha evaluado el desempefio, que desconocen el motivo, sin embargo,
consideran que esto seria Gtil para mejorar muchos aspectos en el area (procesos
administrativos, actividades cotidianas) y que actualmente, la Unica manera de saber si
la persona cumple o no con sus actividades es por medio de tiempo de entregas de
cronogramas de trabajo; no conocen si la persona posee las competencias necesarias

para ejercer el cargo.
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En este sentido, para ellos mejorar la situacion que presentan, tener retroalimentacion
de sus fortalezas y debilidades, asi como un sistema de reconocimiento seria el principal
objetivo del por qué debe iniciar este proceso, principalmente en el area de recursos

humanos que es uno de los pilares mas importantes de la organizacion.

9.3.2 Beneficios de la evaluaciéon del desempeiio

En relacion a este punto, se obtuvieron respuestas significativas en relacion al tema de
estudio, ya que el personal que fue entrevistado demostré con sus respuestas un alto
grado de interés, en cuanto a iniciar un proceso de evaluaciéon en la empresa, porque
consideran que esto traeria beneficios a ellos como trabajadores en cuanto al
reconocimiento de su trabajo y el conocer sus aspectos a mejorar para ser
profesionalmente competentes; en cuanto a la empresa, a no tener mas rotacion y tener

personal mas calificado y competente (productivos).

Con lo antes mencionado, se comprob6 que es el momento apropiado para que la
empresa inicie un proceso de evaluacién, pero no uno que s6lo mida funciones, sino uno

gue vea mas alla de las tareas cotidianas, uno que valore sus competencias.

9.3.3 Importancia de la evaluacion del desempefio

Al confirmar las respuestas obtenidas mediante la técnica de entrevista de la
importante iniciar un proceso de evaluacion contando con una metodologia especifica
para hacerlo, los entrevistados contestaron de manera afirmativa que seria necesario
utilizar un modelo que vaya acorde a las caracteristicas de la empresa, ya que por su

giro de negocio muchos procesos se vuelven complejos.

Se debe de recordar que una evaluaciébn del desempefio, permite analizar el
rendimiento individual, para asi establecer los objetivos estratégicos y alinear las

funciones y tareas de los colaboradores.



Tabla 9

Importancia de evaluar el desempefio
Cargo Si No Total
Gerencia de Recursos Humanos 1 0 20
Generalista de Recursos Humanos 2 0 40
Responsable de Némina 1 0 20
Asistente de Gerencia de Recursos Humanos 1 0 20
Total 5 0 100%

Fuente: Elaborada propia.

Segun resultados obtenidos de la tabla 9, sobre la importancia de evaluar el
desempeiio, las respuestas obtenidas de las cinco personas encuestadas afianzan los
resultados adquiridos con la técnica de la entrevista, porque mediante las dos técnicas

empleadas se constata que ven importante que se evalué el desempefio laboral.
Interpretacion:
Los datos de la tabla (ver tabla 9), muestran que del total de 5 personas encuestadas

gue laboran en el departamento de Recursos Humanos (100% por ciento) consideran

importante evaluar el desempefio laboral de este departamento.

Tabla 10

Evaluacion al desempefio por Competencias
Cargo Si No Total
Gerencia de Recursos Humanos 1 0 20
Generalista de Recursos Humanos 2 0 40
Responsable de Némina 1 0 20
Asistente de Gerencia de Recursos Humanos 1 0 20
Total 5 0 100%

Fuente: Elaborada propia.
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Segun resultados obtenidos de la tabla 10, sobre el punto de iniciar en la empresa un
proceso de evaluacion por competencias, las respuestas obtenidas de las cinco
personas encuestadas nos confirman la aceptacion por parte de ellos y lo importante
de iniciar a evaluar por competencia al personal de recursos humanos que labora en

la empresa.

Interpretacion:

Los datos de la tabla (ver tabla 10), muestran que del total de 5 personas encuestadas
gue laboran en el departamento de Recursos Humanos (100% por ciento) consideran

importante y de su interés que el proceso de evaluacién sea por competencia.

9.3.4 Encargados de la evaluacion del desempefio

Para conocer si es necesario gue exista una persona o varios encargados de llevar el
proceso de evaluacién del desempefio, se le preguntd a los entrevistados si
consideraban necesario y de utilidad que existan encargados para llevar el proceso de

evaluacion del desempefio.

Las cinco personas entrevistadas respondieron que es necesario que exista una o
varias personas encargadas de realizar este proceso, alguien que tenga un criterio

imparcial sobre los resultados que se obtengan.

Las personas encargadas deben tener muy claro los objetivos de la evaluacion de
desempefio, los pasos a sequir, los beneficios que le traerd y todo aquello que de una u
otra manera los haga sentir parte del proceso, con el fin de hacer que el personal o los
trabajadores no se sientan amenazados por una evaluacion de desempefo, sino que
acepten el proceso como un bien necesario y de oportunidad para su crecimiento

profesional.
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Tabla 11

Importancia de la existencia de encargados para la evaluacion del desempeiio
Cargo Si No Total
Gerencia de Recursos Humanos 1 0 20
Generalista de Recursos Humanos 2 0 40
Responsable de Némina 1 0 20
Asistente de Gerencia de Recursos Humanos 1 0 20
Total 5 0 100%

Fuente: Elaborada propia.

Los datos obtenidos de la tabla 11, importancia de que exista alguien encargado
para llevar el proceso de evaluacion del desempefio nos dice que los 5 cinco
participantes consideran importante que se determine alguien encargado de
establecer el proceso de manera que lo implemente y realice un juicio imparcial de los

resultados obtenidos.

Interpretacion:

Los datos de la tabla (ver tabla 11), muestran que del total de 5 personas encuestadas
gue laboran en el departamento de Recursos Humanos (100% por ciento) consideran
gue deberia existir alguien encargado de llevar el proceso de evaluacion, lo que
confirma que al elegir a esta persona ayudara a determinar criterios que permitan

ejercer juicios acertados sobre la medicion que se realice.
9.4 Descripcion y andlisis de cargos
La descripcién y andlisis de cargos son una base fundamental que permite conocer las

funciones, objetivo, mision, habilidades, requisitos intelectuales y fisicos de los cargos

existentes en una empresa, es decir tiene que ver directamente con la productividad y
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competitividad de las empresas, ya que implican una relacion directa con el recurso

humano que en definitiva es la base para el desarrollo de cualquier organizacion.

Asi también, es una herramienta que permite la eficiencia de la administracion de

personal, en cuanto que son la base para la misma (ver figura 3).

Con el fin de conocer la descripcion y analisis de cargos de los integrantes del
departamento de recursos humanos, se aplicaron técnicas tal como: observacion,

entrevista y encuesta para conocer las competencias del personal en estudio.

Los resultados obtenidos en la entrevista que se realizd a los integrantes del
departamento de recursos humanos, se comprobd que la empresa cuenta con
descripciones y analisis de cargo, siendo esto una parte importante para comenzar con

el proceso de evaluacion al desempefio por competencias.

Al utilizar la técnica de observacion a los documentos existentes en la empresa, tal son
las descripciones y analisis de cargos del personal de recursos humanos, se examiné
estos documentos de cada integrante del area para conocer las funciones, conocimientos

y competencias que se requieren en cada puesto.

En este sentido, encontrar en orden y actualizados estos documentos, es un punto a

favor para llevar el proceso.

Este valor se basa en lo que el puesto exige del empleado en términos de habilidades,
esfuerzo y responsabilidad, asi como en las condiciones y riesgos que se realiza el

trabajo.

Asi mismo, con la técnica de entrevista a los integrantes del personal en estudio, se
pregunto si para ellos es importante conocer las descripciones y analisis de cargos para
iniciar un proceso de evaluacion por competencia, los entrevistados expresaron que la

descripcion de puestos nos indica las tareas, actividades, deberes y obligaciones de las
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gue es responsable la persona que ocupa el cargo, dicha descripcion servird para
determinar hasta qué punto la persona esta desarrollando un rendimiento acorde a lo

exigido por el cargo.

En cuanto a la aplicacion de la técnica de encuesta, se obtuvieron los siguientes datos:

Tabla 12

Existencia de las descripciones y andlisis de cargos
Cargo Si No Total
Gerencia de Recursos Humanos 1 0 20
Generalista de Recursos Humanos 2 0 40
Responsable de Némina 1 0 20
Asistente de Gerencia de Recursos Humanos 1 0 20
Total 5 0 100%

Fuente: Elaborada propia.

Los datos obtenidos de la tabla 12, existencia de las descripciones y analisis de
cargos, se obtuvo que los 5 cinco participantes respondieron que existen y conocen

sus descripciones y andlisis de cargos.

En una organizacion debe reinar la equidad, la existencia del analisis de descripcidon
de cargos de trabajo constituye una de las bases fundamentales dentro del sistema de
Administracion de Recursos Humanos, permitiendo conocer al personal con cargo
dentro de la empresa, brindando una informacién méas confiable acerca de la empresa,

los cargos y los trabajadores.

Interpretacion:

Los datos de la tabla (ver tabla 12), muestran que del total de 5 personas encuestadas

que laboran en el departamento de Recursos Humanos (100% por ciento)
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respondieron afirmativamente sobre la existencia y conocimiento de sus descripciones

y analisis de cargos.

Tabla 13

Aspectos a considerar en las descripciones y analisis de cargos
Cargo Funciones Conocimientos Habilidades Todas las Total

anteriores

Gerencia de 0 0 0 1 20
Recursos Humanos
Generalista de 2 0 0 0 40
Recursos Humanos
Responsable de 0 0 0 1 20
N6mina
Asistente de 0 0 0 1 20
Gerencia de
Recursos Humanos
Total 2 0 0 3 100%

Fuente: Elaborada propia.

Los datos obtenidos de la tabla 13, aspectos a considerar en las descripciones y

analisis de cargos, 2 de los encuestados respondieron que las funciones es el Unico

aspecto a considerar para iniciar proceso de evaluacion, por el contrario 3 de los

encuestados consideraron que tanto como las funciones, conocimientos y habilidades

son los aspectos que se deben de considerar.

Interpretacion:

Los datos de la tabla (ver tabla 13), muestran que el 40% de los encuestados

consideraron que solo se deben de considerar las funciones en las descripciones y

analisis de cargos, pero el 60 % de los encuestados consideraron que las funciones,

conocimientos y las habilidades requeridas en cada cargo, son la que se deben de
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tomar en cuenta en las descripciones y analisis de cargos para el proceso de

evaluacion al desempefio por competencias.

9.5 Metodologia de evaluacion

9.5.1. Modelo de evaluacion

Con el fin de conocer el modelo de evaluaciéon que es mas adecuado para la empresa

en estudio, se obtuvieron los siguientes resultados al utilizar la técnica de encuesta:

Tabla 14

Importancia de utilizar un modelo de evaluacion
Cargo Si No Total
Gerencia de Recursos Humanos 1 0 20
Generalista de Recursos Humanos 2 0 40
Responsable de Némina 1 0 20
Asistente de Gerencia de Recursos Humanos 1 0 20
Total 5 0 100%

Fuente: Elaborada propia.

Los datos obtenidos de la tabla 14, importancia de utilizar un modelo de evaluacién,
los cinco integrantes del personal encuestado estuvieron de acuerdo que se debe
elegir un modelo de evaluacion idoneo a las caracteristicas de la empresa, puesto esto
sera clave para que se desarrolle y se obtengan los resultados que se esperan
alcanzar.

Interpretacion:

Los datos de la tabla (ver tabla 14), muestran que del total de 5 personas encuestadas
gue laboran en el departamento de Recursos Humanos (100% por ciento)
respondieron que es importante que se utilice un modelo de evaluacion tomando el

giro de negocio de la empresa.
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Asi mismo, se indago por medio de la aplicacion de la técnica antes mencionada,
sobre quienes deberian de evaluar o medir el desempefio laboral del personal en
estudio, considerando que estos datos son la clave para determinar qué modelo de

evaluacion se debera elegir y proponer.

Tabla 15
Personas que deben de evaluar el desempefio laboral
Cargo Jefe Jefey Jefe, Total
Compaiiero compafneros,
S subalternos
y clientes
Gerencia de Recursos 0 1 0 20
Humanos
Generalista de 0 2 0 40
Recursos Humanos
Responsable de 0 1 0 20
Némina
Asistente de Gerencia 0 1 0 20
de Recursos Humanos
Total 0 5 0 100%

Fuente: Elaborada propia

Los resultados obtenidos de la tabla 15, importancia de utilizar un modelo de
evaluacion, reflejan que el personal de recursos humanos considera que la evaluacion

debe de ser por el jefe y comparieros, es decir utilizar el modelo 180°. Ver figura 5.

Interpretacion:

Los datos de la tabla (ver tabla 15), muestran que del total de 5 personas encuestadas
gue laboran en el departamento de Recursos Humanos (100% por ciento), consideran
gue por el tipo de giro de negocio la evaluacion se deberia de realizar por jefe y

comparfieros, es decir metodologia 180° para que se tome en cuenta las
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consideraciones de ambas partes con un conocimiento global de la persona y

diferentes criterios de evaluacion.

9.5.2 Método de evaluacion

Asi como las politicas varian de acuerdo con la empresa, cada empresa puede
desarrollar su propio sistema para medir el comportamiento de sus empleados. Existen
varios métodos de evaluacion del desempefio, los cuales presentan ventajas y
desventajas y estos se pueden estructurar y adecuar a las caracteristicas de los
evaluados y al nivel y a las caracteristicas de los evaluadores. En este sentido para
conocer si deberia de tomar en cuenta un método de evaluacion se indagé por medio de

la técnica de la encuesta, obteniendo como resultado:

Tabla 16

Eleccion de un método de evaluacién
Cargo Si No Total
Gerencia de Recursos Humanos 1 0 20
Generalista de Recursos Humanos 2 0 40
Responsable de Némina 1 0 20
Asistente de Gerencia de Recursos 1 0 20
Humanos
Total 5 0 100%

Fuente: Elaborada propia.

Los resultados obtenidos de la tabla 16 eleccion de un método de evaluacion, los
encuestados opinaron que se debe de valorar la eleccién de un método de evaluacion
de desempefio el cual sea flexible para valorar.

Interpretacion:

Los datos de la tabla (ver tabla 16), muestran que del total de 5 personas encuestadas

que laboran en el departamento de Recursos Humanos (100% por ciento)
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respondieron que se debe de establecer o elegir un método con el cual la empresa
pueda trabajar su objetivo y de facil entendimiento tanto como evaluador como
evaluado.

9.6 Criterios de evaluacioén

9.6.1 Ponderacion

Tabla 17

Importancia de establecer criterios para evaluar el desempefio
Cargo Si No Total
Gerencia de Recursos Humanos 1 0 20
Generalista de Recursos Humanos 2 0 40
Responsable de Némina 1 0 20
Asistente de Gerencia de Recursos Humanos 1 0 20
Total 5 0 100%

Fuente: Elaborada propia.

Los resultados obtenidos de la tabla 17, sobre la importancia de establecer criterios
para evaluar el desempefio, se obtuvo que los cinco encuestados opinaron que se deben
establecer criterios de evaluacion y de esta manera definir niveles de medicion al

momento de evaluar el desempefio.

Interpretacion:

Los datos de la tabla (ver tabla 17), muestran que del total de 5 personas encuestadas
gue laboran en el departamento de Recursos Humanos (100% por ciento), concuerdan
gue para evaluar el desempefio es importante establecer criterios de evaluacion como

base de referencia para el juicio de valor para el proceso de evaluacion.

Con ayuda de la aplicacion de la técnica de encuesta, se indago sobre la necesidad
de establecer criterios de evaluacion, asi como su ponderacion (cualitativa o cuantitativa)

para obtener puntuaciones o resultados de la evaluacién, tomando en cuenta que
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ponderacion es un ejercicio que busca establecer una valoracion diferencial de los
factores a evaluar, desde una perspectiva integra, cuya jerarquizacion debe hacerse

antes de evaluar el desempefio de la empresa.

En este sentido, al crear o establecer criterios de evaluacion se deben de determinar
si estos seran medibles de manera cuantitativa o cualitativa, con base en esto, aplicando

la técnica de encuesta se obtuvo este resultado:

Tabla 18

Medicidn de los criterios de evaluacion
Cargo Cuantitativo Cualitativo Ambos Total
Gerencia de Recursos Humanos ad 0 1 20
Generalista de Recursos Humanos ad 2 0 40
Responsable de Némina 0 0 1 20
Asistente de Gerencia de Recursos a 0 1 20
Humanos
Total 0 2 0 100%

Fuente: Elaborada propia.

Fuente: Elaborada propia.

Los resultados obtenidos en la tabla 18, en cuanto a la mediciébn de los criterios
evaluacion, dos de las cinco personas encuestadas opinaron que la medicion de los
criterios de evaluacion deberia ser cualitativo y tres de los cinco encuestados consideran
gue deben ser medibles cualitativamente y cuantitativamente.

Interpretacion:

Los datos de la tabla (ver tabla 18), muestran que un total del 40 % de los encuestados
opinaron que la medicion de los criterios de evaluacion deberia ser medibles de manera
cuantitativa y el 60% de los encuestados opinaron que deberia ser cuantitativos y

cualitativos.
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9.7 Instrumento de evaluacioén

EL disefio de un instrumento de evaluacion para comprobar el grado de cumplimiento
de los objetivos propuestos a nivel individual proporciona una evidencia de los resultados
obtenidos cuando se lleva a cabo un proceso de evaluacion al desempefio.

A través de la técnica de la entrevista se interrogd a los integrantes del personal de
recursos humanos, se obtuvo como resultado que es necesario disefiar un instrumento
para comprobar el grado de cumplimiento del personal que se evalle. Ademas, se aplico
esta misma pregunta utilizando una técnica de encuesta a los mismos participantes, se

obtuvo como resultado:

Tabla 19

Disefio de un instrumento de evaluaciéon
Cargo Si No Total
Gerencia de Recursos Humanos 1 0 20
Generalista de Recursos Humanos 2 0 40
Responsable de Némina 1 0 20
Asistente de Gerencia de Recursos Humanos 1 0 20
Total 5 0 100%

Fuente: Elaborada propia.

Los resultados obtenidos en la tabla 19, en cuanto a la necesidad de disefiar un
instrumento de evaluacién para comprobar el grado de cumplimiento del personal a
evaluar, cinco personas encuestadas opinaron que se debe de disefar el instrumento

para iniciar el proceso de evaluacion.

Cabe mencionar que, los empleadores deben tener muy presente que la evaluacion
del desempefio debe convertirse en sus empresas en un instrumento de vital importancia
en manos de los profesionales en recursos humanos en funcion de la mejora continua
del desempefio del trabajador y de la organizacién en general. Asi como también, debe

contribuir necesariamente a la mejora del clima organizacional.
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Los datos de la tabla (ver tabla 19), determinaron que el 100 % de las cinco personas

encuestadas concuerdan que se debe de disefiar un instrumento antes de iniciar el

proceso de evaluacion del desempefio en la empresa para tener un documento que

compruebe los resultados calificados.

9.8 Disefno del modelo de evaluacion

9.8.1 Periodo de evaluacion

Tabla 20

Frecuencia adecuada para realizar el proceso de evaluacion
Cargo 3 meses 6 8 Ninguna Total

meses meses de las
anteriores

Gerencia de Recursos 0 0 1 0 20
Humanos
Generalista de Recursos 0 2 0] 0 40
Humanos
Responsable de Nomina 0 1 0 0 20
Asistente de Gerencia
de Recursos Humanos 0 1 0 0 20
Total 0 4 1 0 100%

Fuente: Elaborada propia.

Los resultados obtenidos en la tabla 20, frecuencia adecuada para realizar el proceso

de evaluacidn, cuatro de las cinco personas encuestadas opinaron que la frecuencia de

evaluacion debe ser cada seis meses y uno de los cinco encuestados opin6 que la

frecuencia adecuada es cada ocho meses.

Interpretacion:
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Los datos de la tabla (ver tabla 20), determinaron que el 20 % de las personas
encuestadas opinan que la frecuencia de evaluacion seria cada ocho meses y un 80%
de los encuestados opinan que la frecuencia para llevar a cabo el proceso de evaluacion

seria cada seis meses.

Para conocer el periodo de evaluacion idoneo para la empresa en estudio, se llevo a
cabo el proceso de entrevista al personal de recursos humanos, se obtuvo que uno de
los entrevistados respondié que la frecuencia idonea seria cada ocho meses, sin
embargo, cuatro de los entrevistados respondieron que la frecuencia adecuada seria seis

meses.

Esto ayuda a afianzar los resultados obtenidos mediante a la técnica de encuesta 'y a
conocer la frecuencia mas adecuada para que el personal de la empresa sea evaluado
y que esto no se aun proceso tedioso sino al contrario que motive al personal a mejorar

dia a dia.

9.8.2 Sensibilizacion y divulgacion

En fin, de conocer si deberia de existir un proceso de sensibilizacion y divulgacién para
dar a conocer sobre la evaluacion del desempefio por competencias, se encuesté a los

integrantes del departamento de recursos humanos, obteniendo como resultado:

Estos aspectos llevan a concluir la importancia de implementar una estrategia de
sensibilizacion adecuada para que todo el personal de la empresa tome conciencia de la
importancia de adoptar un proceso de evaluacion por competencias, que permita no solo

un crecimiento personal y profesional, sino un crecimiento de toda la organizacion.

En este sentido, sera eleccion de la empresa decidir su medio de divulgacion o

comunicaciéon que le sea mas rapido y factible para dar a conocer el nuevo proceso.
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Tabla 21

Importancia de un medio de sensibilizacion y divulgacion
Cargo Si No Total
Gerencia de Recursos Humanos 1 0 20
Generalista de Recursos Humanos 2 0 40
Responsable de Nomina 1 0 20
Asistente de Gerencia de Recursos Humanos 1 0 20
Total 5 0 100%

Fuente: Elaborada propia.

Interpretacion:

Los datos de la tabla (ver tabla 21), concuerdan que el 100% de los encuestados estan
de acuerdo que se debe de elegir un medio en la empresa para dar a conocer que se va

a iniciar un proceso de evaluacion del desempefio.

Interpretacion:

Los resultados obtenidos en la tabla 21, importancia de un modelo de sensibilizacion y
divulgacién, los cinco encuestados opinaron que es importante que exista un modelo de

evaluacion con el cual se dé a conocer sobre el inicio del proceso de evaluacion.

9.8.3 Retroalimentacion

La retroalimentacién es considerada como un seguimiento que contribuye al proceso
de aprendizaje de la persona evaluada, por lo cual se procedio a encuestar al personal
de recursos humanos para conocer sobre si se deben establecer acciones que permitan
contribuir con aquellas personas que no obtengan evaluaciones satisfactorias y un

sistema de premiacion para aquellos que tengan el resultado esperado.



62

En este sentido, se procedio aplicar la tecnica de encuesta al personal de recursos
humanos para indagar sobre sus puntos de vistas en relacion a este tema, se obtuvo

como resultado:

Tabla 22

Acciones de mejora para el personal con evaluaciones insatisfactorias
Cargo Si No Total
Gerencia de Recursos Humanos 1 0 20
Generalista de Recursos Humanos 2 0 40
Responsable de Némina 1 0 20
Asistente de Gerencia de Recursos 1 0 20
Humanos
Total 5 0 100%

Fuente: Elaborada propia.

Los resultados obtenidos en la tabla 22, sobre si es recomendable establecer acciones
de mejora para el personal que resulte con evaluaciones insatisfactorias, el personal
encuestado opind que si deben establecer una retroalimentacion el cual se convierte en
una herramienta fundamental de apoyo para buscar la motivacion y contribuir a la
superacion del empleado y asi mejorar su rendimiento e impacto dentro de la

organizacion.
Interpretacion:

Los datos de la tabla (ver tabla 22), concuerdan que el 100% de los encuestados estan
de acuerdo que debe de considerar un plan o acciones para retroalimentar lo que

contribuye al proceso de aprendizaje de la persona evaluada.

Se debe de tomar en cuenta que los comentarios a modo de juicio o critica destructiva

no aportan valor como podria hacerlo una opinion basada en hecho, oportuna y
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especifica y que esto servira también para mejorar la forma en que la persona recibe la

informacion y pueda estar abierto a mejorar su desempefio y realizar un esfuerzo.

Por otra parte, se encuestd para conocer que opinaban acerca de disefiar un sistema
de premiacion para motivar aquel personal que resulte con la puntuacion esperada, se

obtuvo como resultado:

Tabla 23

Sistema de premiacion para el personal
Cargo Si No Total
Gerencia de Recursos Humanos 1 0 20
Generalista de Recursos Humanos 2 0 40
Responsable de Némina 1 0 20
Asistente de Gerencia de Recursos Humanos 1 0 20
Total 5 0 100%

Fuente: Elaborada propia.

Los resultados obtenidos en la tabla 23 sistema de premiacion para el personal, se
pudo saber que los cinco encuestados consideran importante que se desarrolle un
sistema de premiacion para el personal que resulte con mayor puntuacién, puesto esto

ayudara a que el personal se sienta motivado.

Interpretacion:

Los datos de la tabla (ver tabla 23), nos dice que el 100% de los cinco encuestados
estan de acuerdo que el personal que resulte con mayor promedio en su evaluacion
obtengan un estimulo por su buen desempefio; permitira mejorar la motivacion del

personal y siendo mas productivos en pro de los objetivos de la empresa.

Las recompensas organizacionales, tales como pagos, promociones y otros beneficios,

son poderosos incentivos para mejorar la satisfaccion del empleado y su desempefio.
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Los programas de incentivos también se aplican para retener a los empleados y no solo

para animarlos a producir mas.

Una vez disefiados los incentivos, tienen que comunicarse y explicarse ya que todo el
mundo necesita comprender como se calculan y cémo los objetivos de desempefio
individual y grupal contribuyen a la realizacion de los objetivos organizacionales de

desempefio.

10. Disefio del Modelo de Evaluacion

Luego de conocer la situacion actual de la institucion con relacion al proceso de
evaluacion del desempefio, donde se confirmd la inexistencia, a través de la aplicacion
de técnicas para adquirir informacion, asi como también la revisién documental de cémo
esta operando en la actualidad la empresa con respecto a la evaluacion del desempefio
de los trabajadores del departamento de recursos humanos, se presenta una propuesta
de un modelo de evaluacion del desempenio para el personal de la empresa en estudio.

Cabe mencionar, que esto es para mejorar el proceso y dar solucion a la problematica
sobre el rendimiento y desempefio de los trabajadores de manera que el personal sea

mas eficiente con relacion a los procesos y manejo de personal.

En este sentido la metodologia a emplear para el modelo propuesto de 180 grados de
la empresa ingenieria Centroamericana seguira el siguiente flujo de proceso: una vez
clasificadas las categorias de acuerdo a las descripciones y analisis de cargo, se elige la
metodologia de evaluacion, es decir quienes evaluaran el desempefio (jefes y pares o

companeros).

Como siguiente, se elegiran las competencias cardinales y especificas, segun
correspondan cada cargo, se asignaran criterios de evaluacién determinados por los
instrumentos aplicados (ver anexo 14.3) y se propondra la estructura del modelo de

evaluacion por competencias.
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También esto puede planificarse en fases como la eleccion de los responsables de la
evaluacion, la regularidad de la misma, la modificacion de los criterios, la segmentacion

de los resultados y, finalmente, su difusion entre los responsables competentes.

Proceso de evaluacion al desempefio

Inicio

il

‘ Realizar una evaluacién al ‘

desempefio (jefes y pares)

!

Identificar competencias
generales (superiores y
supervisado)

{

Establecer criterios de
medicion (cuantitativos
y cualitativos)

PN
-~ e
- S
;‘F’JJ .- \\‘\.
" Elaboracién del =~ ™
instrumento de g
evaluacidn del /,/'

S desempefio -

»

/N

el modelo de
evaluacion.

i

Fin

Determinar (proponer) ‘

Figura 6 Elaboracion propio.
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10.1 Eleccién del modelo

El modelo de evaluacion por competencias es el mas utlizados en el mundo
empresarial actual. Su objetivo es medir el desempefio de cada integrante de una
organizacion sobre la base de las competencias requeridas por el cargo que ocupa. Es

decir, respecto a las habilidades y aptitudes que necesita para desempefiar su trabajo.

En este sentido, la determinacion del modelo de evaluacion para evaluar el desempefio
del personal de recursos humanos de la empresa ICA, se eligié en base a la metodologia
180 grados con una combinacion de competencias (ver figura 4) aplicados a cada cargo
(ver figura 3), es decir evaluacion jefe y pares con pardmetros de competencias. Esto
fue tomado en cuenta desde la perspectiva propia con visto bueno de Gerencia de
Recursos Humanos y Gerencia General en decision unanime con miembros de la junta
directiva de la empresa, los cuales dispusieron que es el modelo mas conveniente a

utilizar seria el que se propone en estudio.

Ademas, de valorar la situacién que enfrenta actualmente el mundo y nuestro pais
(pandemia), para resguardar la salud de sus trabajadores y establecer este modelo como
una prueba piloto que a medida se vaya implementando, podra ser una guia que se utilice
a futuro para desarrollar un modelo de evaluacion mas completo como es el modelo de
360 grados.

10.2 Método a utilizar

Se propone un método de evaluacion del desempefio mediante escala grafica por
puntuacion, es un método muy utilizado y divulgado, este método evalta el desempefio
de las personas mediante criterios de evaluacion previamente definidos y graduados

como excelente, muy bueno, bueno, regular e insatisfactorio (ver tabla 2).



67

Los factores de cada empleado se seleccionan previamente para definir en cada uno
las cualidades que seran evaluadas. Cada factor se define con una descripcion breve,

simple, objetiva, para evitar distorsiones.

Las ventajas del método radican en la sencillez de aplicacion. No es necesario que los

evaluadores tengan una elevada capacitacion.

Se puede aplicar a grupos grandes de empleados, es objetivo y sobre todo que aporta
retroalimentacion, ya que en la parte final del formato describe las debilidades y
fortalezas, asi como también las necesidades de capacitacion del trabajador como parte

de un proceso de mejora continua.

10.3 Criterios de evaluacion

Los Jefes Inmediatos y compafieros seran los responsables de evaluar de manera
imparcial y honesta a los evaluados.

El sistema de medicidn de las evaluaciones sera tanto cuantitativo como cualitativo, es
decir no solo se evalla el hecho de lograr el objetivo (eficacia), sino también la eficiencia

del proceso al llegar al logro.

La evaluacién se lleva a cabo de acuerdo con la siguiente escala de ponderacion que
fue determinada mediante la recopilacion de la informacion de instrumentos para elegir

esta ponderacion:

E: Insatisfactorio (0-59)
D: Regular (60-69)

C: Bueno (70-79)

B: Muy bueno (80-89)
A: Excelente (90-100)
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Lo que significa que la evaluacion cualitativa es:

Excelente (sobresaliente): La persona evaluada no solo puede generalizar y
sistematizar los conocimientos, comportamiento, competencias y métodos de su
aplicacién, sino también transmitirlos, toma una posicion proactiva en temas de
capacitacion y transferencia de experiencia. Este es el nivel de ejecucion en que el
desempefio laboral de una tarea se realiza de una manera Unica que multiplica el valor
del resultado obtenido, o la tarea se realiza de tal manera que el método de su ejecucion
se puede replicar/escalar para obtener un resultado consistentemente bueno en

resolucion de tareas similares.

Muy bueno (supera las expectativas): La persona evaluada cumple con los
estandares de comportamiento necesarios, también es el portador de estos estandares,
por lo que puede mejorar los estandares establecidos a través de la acumulacion y
sistematizacion de conocimientos y competencias, puede participar en el proceso de

aprendizaje en términos de formacién del programa, asi como para la tutoria.

Este es el nivel de ejecucion de la tarea en el que al menos uno de los parametros
(tiempo, recursos, calidad) fue mejorado significativamente debido a los esfuerzos la

persona que realiz6 la tarea correspondiente.

Bueno (esperado): La persona evaluada posee todos los conocimientos,
comportamiento y habilidades necesarios definidos por una competencia especifica,
cumple facilmente con los estandares de comportamiento y no requiere un monitoreo
constante para dicha implementacion. Este es el nivel estdndar de ejecucion de tareas,
es decir la tarea se complet6 a tiempo, con un uso optimo de los recursos y cumpliendo

con los estandares de calidad establecidos.

Regular (debajo de lo esperado): La persona evaluada posee la mayoria de los
conocimientos y habilidades necesarios, se da cuenta de la necesidad de desarrollo y su

direccién, a menudo cumple con los estandares de comportamiento necesarios, pero
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requiere un monitoreo constante y/o regular para esto. Este es el nivel de la tarea en la

gue no se cumple al menos uno de los parametros (tiempo, recursos, calidad).

Insatisfactorio (no aceptable): La persona evaluada no comprende y no acepta los
estandares de comportamiento establecidos por el Instituto, no tiene ninguna parte
minima necesaria de conocimiento y competencia, ni con suficiente apoyo puede seguir
los estandares de comportamiento necesarios. Muestra escaso interés para cambiar su
desempeiio laboral y mantiene una actitud poco colaborativa hacia el cumplimiento de

los objetivos de cargo.

10.4 Instrumento de evaluacién

El instrumento estara contenido por escala de puntuacién, utilizando competencias
cardinales y especificas, con criterios de evaluacién que dan lugar a un resultado
cuantitativo y cualitativo de cada competencia evaluada y asi obtener las respuestas que
se consideran esenciales para determinar el potencial del sujeto en relacién a los

comportamientos planteados. Ver anexo 14.2.

Asi también, se puede aplicar a sujetos con formacion secundaria; aspirantes a ocupar
0 que ocupen cargos gerenciales, responsabilidades y cargos menores. En este sentido,
puede ser util para mas fines que solo el departamento de Recursos Humanos y un

formato para poner en practica en futuras evaluaciones.

El instrumento incluye instrucciones para su aplicacion, las cuales deben ser dirigidas
por el evaluador hasta cerciorarse de que han quedado claras para el sujeto. El tiempo
sera destinado por la persona responsable de supervisar el proceso de evaluacion, quien

establecera el tiempo y el lugar adecuado para llenar el documento.

Asi mismo para la construccion de un formato o instrumento de evaluacion se hizo una

categorizacion, lo que significa que existe una categoria con un formato propuesto



70

adecuado para cada cargo, este a su vez contiene criterios de evaluaciones por medio

del se podré apreciar de manera cuantitativa y cualitativa los resultados. Ver anexo 14.2.

10.5 Periodicidad de evaluacion

La periodicidad de evaluacion o la frecuencia de evaluacion sera cada seis meses,
considerando este tiempo por las investigaciones realizadas y un limite apropiado para
el giro de negocio de la empresa. Segun lo expresado por gerencia general, considera
esta frecuencia es la mas factible considerando el movimiento interno y giro de la

empresa.

10.6 Sensibilizacion y divulgacion

Se debera de considerar un medio de sensibilizacion y divulgacion para comunicar y
explicar al personal en qué consiste el proceso de evaluacion, asi como dar a conocer el
instrumento de evaluacion y los deméas aspectos relevantes que son de interés para

lograr el proceso pertinente.

En este sentido, la Gerencia correspondiente serd la encargada llevar a cabo este
proceso y sera de eleccion propia, considerando el medio mas rapido y seguro para

informar sobre el tema de evaluacion de desempefio por competencias.

10.8 Retroalimentacioén

La persona del proceso de evaluacion de desempefio por competencia, debera
registrar en un formato o sistema digital los resultados de las evaluaciones, dando
seguimiento a los resultados obtenidos, con el fin de retroalimentar aquellas
evaluaciones con resultados no satisfactorio o que estan debajo de lo esperado y premiar
las mejores puntuaciones, en conjunto con la Gerencia del area deberan de iniciar un

plan de seguimiento para estas personas para obtener los objetivos espera



9. Conclusiones

Después de analizar los resultados obtenidos para la propuesta del modelo de
evaluacion del desempefio por competencias se pudo llegar a la conclusion de lo

siguiente:

1. Se concluye, que la empresa presenta una situacion dificil en cuanto al tema de
evaluacion de desempefio, la empresa por no haber iniciado con un proceso de
evaluacion para su personal ha tenido distintos problemas en los procesos de

recursos humanos.

2. Se logré conocer las funciones de los cargos para determinar competencias de
cada persona del departamento de recursos humanos, permitié tener una vision
mas clara acerca de los cargos al analizar sus funciones del personal de recursos
humanos, evidenciando todos los requisitos, las responsabilidades comprendidas,
conocimientos y habilidades con la cual se llevé a cabo el disefio del modelo de

evaluacion por competencias.

3. Se determina el modelo de evaluacién por competencias en base a metodologia
180° (jefe y compafiero) cuyo modelo serd una combinacion entre la metodologia
180 y competencias, su eleccidn se sustenta en los resultados obtenidos en la
aplicacién de los instrumentos de recopilacion a personal de la empresa y su
eleccién en conceso por parte de la maxima autoridad de la empresa para la

utilizacion de este modelo como una primera experiencia y una prueba piloto.

4. Se logré cumplir el objetivo general, al disefiar el modelo de evaluacién al
desempeiio por competencia para el personal de recursos humanos de la empresa
Ingenieria Centroamericana, el cual serd una herramienta que evaluara el
rendimiento del personal de esta area y a futuro ser una guia para futuras

evaluaciones.



10. Recomendaciones

A partir de las conclusiones obtenidas de este estudio, se procedera a brindar las
siguientes recomendaciones que permitiran que el disefio del modelo de evaluacién

obtenga los resultados esperados:

1. Tomar la decision de poner en practica el modelo de evaluacién del desempefio por
competencias para el personal de Recursos Humanos de la empresa y que en un

futuro este sirva para otras areas.

2. Asignar a una persona responsable que tenga los conocimientos apropiados para

gue el modelo de evaluacion sea llevado de manera clara, efectiva e imparcial.

3. Se debe crear un medio de sensibilizacién y divulgacion que sea el mas factible para
dar a conocer todo el proceso relacionado al modelo de la evaluacion por

competencias.

4. Crear politicas de premiacion o recompensa para motivar el personal en pro de

mejorar la motivacion laboral y nuevos beneficios al personal.

5. Implantar acciones para retroalimentar a todos los evaluados que no obtuvieron las
calificaciones o puntajes esperados con el fin de fortalecer sus debilidades y a su

crecimiento individual y profesional.
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Anexos

14.1 Formato de Descripcion y Analisis de Cargo

DESCRIPCION Y ANALISIS DE CARGO

NOMBRE DEL CARGO

Version / Fecha OBJETIVO DEL CARGO

Gerencia

Area

Superior

inmediato

Personal a Directo Indirecto Total

supervisar

Cargos

supervisados

ORGANIGRAMA

FUNCIONES

REQUISITOS GENERALES

Nivel Académico:

Experiencia laboral:

AREA DE CONOCIMIENTOS

Conocimientos indispensables:




Conocimientos complementarios:

Conocimiento de idiomas:

Escala: N = Nunca; O = Ocasionalmente; MF = Muy Frecuentemente

Idioma Lectura Escritura Conversacién Traduccién Exposicion

Inglés

COMPETENCIAS DEL CARGO

DOMINIO DE FUNCIONES

ENTORNO OPERATIVO

EN CASO DE AUSENCIA

REQUISITOS FISICOS

Escala: N = Nunca; O = Ocasionalmente; MF = Muy Frecuentemente

Esfuerzo fisico Esfuerzo mental Concentracién visual

N MF @)

Observaciones:

FACTORES DE RIESGOS

Fisicos:

Quimicos:

Biolégicos:

Musculo esqueléticos y de

organizacion del trabajo:

Condicién de seguridad:

Elaborado por:

Revisado por:

Autorizado por:




14.2 Instrumento de evaluacioén

Instrumento de Evaluacion por Competencias
Categoria 1. Gerente de Recursos Humanos

Nombre del evaluado: Area:
Nivel
Cargo: academico:
Fecha de ingreso: Fecha de evaluacion: Edad:
Nombre del evaluador: Area:
Nivel
Cargo: academico:
Fecha de ingreso: Fecha de evaluacion: Edad:

Instrucciones para el evaluador: Asignar un valor cuantitativo de manera objetiva a cada com
considerando los criterios de evaluacion asignados.

petencia cardinal y especifica

Competencias Cardinales

Excelente
(A)

Muy bueno
(B)

Bueno

(C)

Regular

(D)

Insatisfactorio

(E)

1. Compromiso con la calidad

2. Conciencia organizacional

3. Flexibilidad

4. Innovacion y creatividad

5. Integridad

Competencias Especificas

1.Conduccién de personas

2. Direccion de equipos de trabajo

3. Liderazgo con ejemplo

4. \isién estrategica

5. Toma de decisiones

Total promedio

Observaciones:

Criterios de evaluacion

E: Insatisfactorio (0-59)

D: Regular (60-69)
C: Bueno (70-79)
B: Muy bueno (80-89)
A: Excelente (90-100)




Instrumento de Evaluacion por Competencias

Categoria 2. Responsable de NOmina

Nombre del evaluado: Area:
Nivel
Cargo: academico:
Fecha de ingreso: Fecha de evaluacion: Edad:
Nombre del evaluador: Area:
Nivel
Cargo: academico:
Fecha de ingreso: Fecha de evaluacion: Edad:

Instrucciones para el evaluador: Asignar un valor cuantitativo de manera objetiva a cada competencia cardinal y especifica

considerando los criterios de evaluacion asignados.

Competencias Cardinales

Excelente

(A)

Muy bueno

(B)

Bueno

(C)

Regular

(D)

Insatisfactorio

(E)

1. Compromiso con la calidad

2. Conciencia organizacional

3. Flexibilidad

4. Innovacion y creatividad

5. Integridad

Competencias Especificas

1.Capacidad de planificacién y organizacion.

2. Adaptabilidad

3. Responsabilidad

4. Tolerancia a la presion del trabajo

5.Trabajo en equipo

6. Pensamiento analitico

Total promedio

Observaciones:

Criterios de evalaucion

E: Insatisfactorio (0-59)

D: Regular (60-69)
C: Bueno (70-79)
B: Muy bueno (80-89)
A: Excelente (90-100)




Instrumento de Evaluacién por Competencias

Categoria 3. Asistente y Auxiliares

Nombre del evaluado: Area:
Nivel
Cargo: academico:
Fecha de ingreso: Fecha de evaluacion: Edad:
Nombre del evaluador: Area:
Nivel
Cargo: academico:
Fecha de ingreso: Fecha de evaluacion: Edad:

Instrucciones para el evaluador: Asignar un valor cuantitativo de manera objetiva a cada competencia cardinal y especifica
considerando los criterios de evaluacion asignados.

Competencias Cardinales

Excelente

(A)

Muy bueno

(B)

Bueno

(C)

Regular

(D)

Insatisfactorio

(E)

1. Compromiso con la calidad

2. Conciencia organizacional

3. Flexibilidad

4. Innovacion y creatividad

5. Integridad

Competencias Especificas

1.Trabajo en equipo

2. Influencia y negociacion

3. Iniciativa

4. Dinamismo

5.Tolerancia a la presion de trabajo

Total promedio

Observaciones:

Criterios de evalaucion

E: Insatisfactorio (0-59)

D: Regular (60-69)
C: Bueno (70-79)
B: Muy bueno (80-89)
A: Excelente (90-100)




14.3 Instrumentos de recopilacion

Entrevista

Nombres y Apellidos:

Lugar: Fecha:

Cargo:

Preguntas:

1. ¢ Considera que tomar cuenta el perfil organizacional de la empresa es importante para
iniciar un proceso de evaluacién de desempefo? por qué?

2. ¢De qué manera influye en los procesos de Recursos Humanos contar con una
evaluacion del desempefio?

3. ¢ Cual de estos procesos es el mas afectado? ¢ Por qué?

4. ¢ Como evaluan el personal?

5. ¢ Considera que es importante utilizar un modelo para evaluar al desempefio?

6. ¢Considera que es necesario que exista una persona encargada para realizar el
proceso?

7. ¢La empresa cuenta con descripciones y andlisis de cargo del personal de Recursos
Humanos?

8. ¢ Considera importante conocer las descripciones y analisis de cargo para iniciar un
proceso de evaluacion? ¢ por qué?

9. ¢ Considera que es necesario disefiar un instrumento de evaluacion para comprobar
el grado de cumplimiento del personal evaluado?

10. ¢Cudl seria la periodicidad o frecuencia para evaluar el desempefio laboral del

personal de Recursos Humanos?



Guia de Observacion

Lugar observado: Objeto observado:
Lugar: Hora: Fecha:
Preguntas:

1. ¢Laempresa cuenta con mision, visién y organigrama?
a) si
b) no

2. ¢Cuales son los documentos normativos que relacione la evaluacion del desempefio?
a) Manuales
b) Politicas
c) Reglamentos Interno

d) Ninguno

3. ¢Laempresa cuenta con descripciones y analisis de cargo del personal de Recursos
Humanos?
a) si
b) no

Observaciones:




Un gusto saludarle, soy estudiante de la Maestria de Direccién y Gestion del
Talento Humano. Las siguientes preguntas tienen fines académicos de mucha
utilidad para la investigacion que estoy llevando a cabo. Agradezco de

antemano su tiempo y su colaboracion.

Encierre en un circulo la letra que considere la respuesta correcta

1. ¢ La empresa cuenta con mision, vision y organigrama?
a. si

b. no

2. ¢ Considera que tomar cuenta el perfil organizacional de la empresa es importante
para iniciar un proceso de evaluacion de desempefio?
a. si

b. no

3. ¢ Considera que evaluar al desemperio es de utilidad para las organizaciones?
a. si

b. no

4. ¢Considera apropiado iniciar un proceso de evaluacién al desempefio por
competencias?
a. Si

b. no

5. ¢Considera que deberia existir una persona encargada de llevar a cabo el
proceso de evaluacion al desempefio?
a. Si

b. no



6. ¢Existen las descripciones y analisis de cargo del personal de Recursos
Humanos?
a. si

b. no

7. ¢ Qué aspectos se deben de considerar en la descripcion y analisis de cargo para
conocer las competencias del personal?

a. funciones

b. conocimientos

c. habilidades
d

. todas las anteriores

(o]

. ¢ Considera que es importante utilizar un modelo para evaluar al desempefio?
a. si

b. no

9. ¢ Cree usted que para medir el desempefio laboral es adecuado que la
evaluacion sea por:

a. jefe

b. jefe y comparfieros

c. jefe, compariero, subalternos y clientes.

10. ¢ Considera que se debe elegir un método de evaluacion para obtener
resultados de evaluacion?
a. si

b. no

11. ;Considera que es importante establecer criterios para evaluar el personal de
Recursos Humanos?
a. Si

b. no



12. ¢ Cree que la medicion de estos criterios debe ser de una forma:
a. cualitativo
b. cuantitativo

c. ambos

13. ¢ Considera que es necesario disefiar un instrumento de evaluacion para
comprobar el grado de cumplimiento del personal evaluado?
a. si

b. no

14. ¢ Cudl seria la frecuencia adecuada para realizar la evaluacion al desempefio
de personal?
a. 3 meses d. 8 meses

b. 6 meses e. Ninguna de las anteriores

15. ¢ Considera que debe existir un medio de sensibilizacién y divulgacion del
proceso de evaluacion al desempefio?
a. si

b. no

16. ¢ Cree usted que se deben establecer acciones de mejora para el personal que
resulte con evaluaciones insatisfactorias?
a. Si

b. no

17. ¢ Cree usted que es necesario establecer un sistema de premiacién para
motivar el personal que resulte con mayor evaluacion?
a. si

b. no

iGracias!



Juicio de Expertos

Saludo y agradecimiento por su anuencia a colaborar en la validaciéon de estos

procesos de investigacion cuya finalidad es eminentemente académica.

En la siguiente tabla indique en el campo de Criterio de Evaluacion el argumento

que le llevo escribir el valor del 0 al 5, entendiendo de menor valor el nUmero cero

y con mayor valor el nimero cinco. Recuerde que lo que se requiere evaluar es que

las preguntas realizadas en el campo Items responda satisfactoriamente o brinden

la informacién adecuada para el desarrollo adecuado de los indicadores

Objetivo de la

L Variable
Investigacion

Indicadores

Items

Criterios de Evaluacion

Valores (0-5)
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