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.  INTRODUCCION

Hoy en dia se considera la evaluacion del desempefio laboral fundamental para
las Empresas y organizaciones en la gestion de recursos humanos, es
considerada como la esencia de la gestion empresarial, ya que por medio nos
garantiza la eficiencia, rendimiento, cumplimiento de los empleados ya que la
evaluacion del desempeiio es un procedimiento por el que se miden y evallan
las habilidades y los resultados de un trabajador, con el objeto de establecer su
productividad y fijar medidas para mejorar su rendimiento futuro. De esta
manera una organizacion eficiente ayuda a crear una mejor calidad de vida de
trabajo, dentro de la cual sus empleados estén motivados a realizar sus
funciones, a disminuir los errores. La evaluacion de desempefio constituye, por
tanto, un factor basico para que la empresa pueda obtener altos niveles de

productividad, calidad y competitividad.

Es por ello que un manual de evaluacion del desemperio laboral en la Empresa
Innovacion Comercial S.A. (ICOMSA) permitirA de manera facil se pueda
detectar las debilidades del personal y la necesidad de capacitacion para la
superacion de las mismas; lo cual redundara en beneficio de la eficiencia y la
calidad del trabajo desempefiado por el personal como a la vez en los tipos de

servicios que la Empresa brinda.

El objetivo general de la presente investigacion es: Elaborar una propuesta de
un manual de Evaluacion del Desempefio Laboral para la Empresa Innovacion
Comercial S.A. (ICOMSA) ubicada en la cuidad de Managua.
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.  ANTECEDENTES

En la Empresa Innovacion Comercial S.A (ICOMSA) ubicada en la ciudad de
Managua no se han realizado estudios con respecto al tema de investigacion,
por lo tanto, este es el primer trabajo monografico sobre un manual de
evaluacion del desempefio laboral. Sin embargo, en la Facultad de Ciencias
Econdmicas y Empresariales UNAN-LEON se recopilo informacion de otros
estudios similares realizados en otros lugares que serviran de base para la

elaboracion del presente estudio, los cuales se describen a continuacion.

El primer estudio de investigacion fue elaborado por: Jairo José Munguia
Pérez, Edwin José Orochena Bermudez, Winston David Pérez Maradiaga y fue
titulada de la manera siguiente: “Disefio de un sistema de Evaluacion del
Desempefio para el personal administrativos de la delegacion Departamental
del Ministerio de Educacién (MINED) Ledn, durante el primer semestre del afio
2010". El objetivo general de este estudio investigativo es “Disefar un sistema
de evaluacion para el personal administrativo de la Delegacion Departamental
del MINED Leédn. La conclusion del estudio es: Toda organizacion desea
alcanzar el éxito, este dependera de como se comporte su recurso humano, es
decir, el desempefio de su personal, y la mejor manera es aplicando una
evaluacion del desemperio al personal administrativo, que realiza funciones en
la Departamental del MINED Ledn. En particular el recurso humano del MINED
Departamental Le6n presenta un mediano nivel de motivacion, una de las
razones es que ha transcurrido largo tiempo que no se efectlia una evaluacion
del desempeiio formal, muchas veces se alega que, por razones
presupuestarias, sin embargo, el Ministerio de educaciéon debe hacer un
esfuerzo en recompensar la eficacia y eficiencia de su personal, en beneficio
del Organismo y de las personas que se desempefian y hacen vida en la

Institucion.

El segundo estudio de investigacién elaborada por Aracely del Socorro Rivas
Gonzélez; Néstor Salomdn Saavedra Diaz. Gloria Maria Salazar Ordofiez.
Titulada de manera siguiente: Propuesta de un instrumento para evaluar el
desemperio de los trabajadores del departamento de Contabilidad General de
la UNAN-LEON en el periodo de marzo-agosto 2009. El Objetivo general de
este estudio investigativo es: Elaborar un instrumento para evaluar el
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desemperio de los trabajadores del departamento de Contabilidad General de
la UNAN-LEON. Las conclusiones del estudio son: 1) La UNAN-LEON no
cuenta con un instrumento para evaluar el desempefio de su personal
administrativo que dé respuesta a lo estipulado en el Estatuto y el Reglamento
respectivo. 2) El método que utilizamos en nuestra propuesta fue el de escala
grafica discontinua, elegimos este modelo porque nos brinda una facil
comprension y su aplicacion no es muy compleja, porque nos da una vision

general e integral de las caracteristicas mas relevantes del evaluado.

El tercer estudio de investigacion elaborada por Sandra Lizett Mercado Mejia,
Mario Alejandro Raudales Torufo, Lilliam Isabel Riguero Martinez Titulada de
la siguiente manera: Propuesta de un instrumento de evaluacion del
desempefio de los trabajadores del “Hotel Europa” de la ciudad de Ledn en el
periodo comprendido de febrero — junio del afio 2015. El Objetivo general de
este estudio investigativo es: Proponer un instrumento de evaluacion del
desemperio de los trabajadores del Hotel Europa que permita la medicién del
funcionamiento interno de las actividades laborales. La conclusion del estudio
es La evaluacion del desempefio es una practica extendida en el &mbito de los
recursos humanos. Es un proceso en el que se intenta determinar las actitudes,
rendimiento y comportamiento laboral del colaborador en el desempefio de su
cargo. Ademas, sirve para dirigir y controlar al personal de forma mas justa, y
comprobar la eficacia de los procesos de seleccion. Después de haber
realizado la investigacion la conclusion es la siguiente. Hotel Europa, pionero
en el servicio de hospedaje carece de una estructura organizativa lo cual
repercute en el funcionamiento interno de las actividades de la empresa. Esto
se refleja directamente en cada uno de los empleados ya que pudimos
constatar que existe una insatisfaccion laboral porque no estan establecidas las
funciones dentro de los puestos de trabajo, esta condicidon no permite que los
trabajadores sean evaluados en funcidon de su desempefio. Dentro de la
propuesta se elabor6 la descripcion y analisis de puestos de trabajo, para la
determinacion de las funciones, requisitos y condiciones laborales del personal.
De esta manera, los trabajadores tienen clara sus actividades cotidianas que le
permitirdn desempefiar de manera eficiente y eficaz su cargo, enfocandose en

el area asignada y en las acciones previamente establecidas.
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ll.  JUSTIFICACION

Las practicas de la evaluacion del desempefio no son nuevas. Desde que una
persona empled a otra, el trabajo de ésta fue evaluado en funcién de la relacion
costo - beneficio. Los sistemas formales de evaluacién tampoco son recientes.
En plena Edad Media, la Compafiia de Jesus, fundada por San Ignacio de
Loyola, ya utlizaba un sistema combinado de informes y notas de las
actividades y el potencial de cada uno de los jesuitas que predicaban la religién
por todo el mundo, en una época en la cual los navios de vela eran la Unica

forma de transporte y de comunicacion. (Chiavenato, 2007, pag. 242)

Mucho tiempo después, alrededor de 1842, el servicio publico de Estados
Unidos implant6 un sistema de informes anuales para evaluar el desempefio de
sus trabajadores. En 1880, el ejército estadounidense adopt6 el mismo sistema
y, en 1918, General Motors desarrollé un sistema para evaluar sus ejecutivos.
Sin embargo no fue hasta después de la Segunda Guerra Mundial que los
sistemas de evaluacion del desempefio empezaron a proliferar en las

organizaciones. (Chiavenato, 2007, pag. 242)

La presente propuesta de manual de evaluacion de desempefio laboral, busca
determinar el valor del trabajo desplegado por el empleado en la organizaciéon y
a la vez sirve para medir el nivel competitivo de la Empresa ya que la suma de
todos los puestos con buen desempefio refleja eficiencia y logro de los
objetivos de las unidades y de la Empresa en su conjunto. A través de este
instrumento se busca establecer un sistema de evaluacion con las respectivas

normas para su aplicacion.

La evaluacion de desempefio laboral en ocasiones genera estrés y malestar
entre los trabajadores, pero cuando el disefio es el correcto, se transforma en
una potente herramienta para alinear a los trabajadores en como conseguir los
objetivos. Al identificar los conocimientos, las funciones y responsabilidades
principales de cada cargo, se deben seleccionar aquellos aspectos que son
centrales en el que hacer del trabajador y la relacion de estas funciones con
indicadores de resultados.
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Esto le ayudara a los trabajadores de la Empresa Innovacion Comercial S.A.
(ICOMSA) a sentirse valorado y tendra mayor claridad de qué se le exige en su
cargo. Ademds, permite mejorar las condiciones de trabajo, detectar

necesidades de capacitacion y fortalecer las conductas positivas del personal.

Para que este proceso sea completo, se debe evaluar respetando las fechas,
establecidas para su aplicaciéon dependiendo del cargo y de la necesidad de ir
supervisando las metas. Es importante hacerlo, ya que es un acto que
establece orden y tranquilidad (nada mejor que obtener una retroalimentacion

sobre los resultados para corregir los errores y fortalecer los aciertos).

A través de la propuesta de un manual de evaluacién de desempefio laboral se
podra tener personas mas preparadas y orientadas a resultados. Para ello se
debe destacar lo bueno (el cumplimiento de metas y las fortalezas del personal)
y corregir lo malo (debilidades que se deben trabajar). Generando asi sentido
de equipo, quienes estan mejor evaluados pueden apoyar a los otros, y poner

una meta de equipo que mejorar.
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IV.  PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En la actualidad Innovacion Comercial S.A ( ICOMSA) se ha proyectado
ampliar su mercado, cabe destacar que una expansion de su actividad exige a
la Empresa el aumento de la productividad, tanto en la administracion de sus
recursos asi como en el capital humano con que cuenta, ademas el gerente de
la Empresa el Licenciado Edwin Calderén Granados, expreso que no se
realizan evaluaciones del desempefio dentro de la Empresa y le parece muy
bien la propuesta que se le hizo de realizarla puesto que quiere conocer como
es el Desempefio de los trabajadores en la Empresa corroborar lo que él a
simple vista puede observar y retroalimentar a sus empleados con los

resultados obtenidos en el proceso de evaluacion

Por esta razon es necesario realizar un manual de evaluaciéon del desempeiio
laboral para valorar las funciones que estan cumpliendo el personal y al mismo
tiempo, se logre el incremento de la motivacion para un mejor funcionamiento
de los procesos administrativos. Una Empresa es tan productiva como lo es su
gente. Todo aquello que se hace para desarrollar las habilidades, las
competencias y los conocimientos de los empleados, beneficiara su desarrollo

personal y profesional.

Cabe sefalar que con la presente investigacion es para contribuir a mejorar el
desempefio laboral y fortalecer las relaciones con sus miembros, a través de
una serie de recomendaciones que sirvan a un mejor desempefio del talento

humano de la Empresa Innovacion Comercial S.A. (ICOMSA),

¢Es necesario Elaborar una propuesta de un manual de Evaluacion del
Desempefio Laboral para la Empresa Innovacion Comercial S.A. (ICOMSA)
ubicada en la cuidad de Managua?


http://www.monografias.com/trabajos13/adies/adies.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/adies/adies.shtml
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V. OBJETIVOS

5.1.- Objetivo General

Elaborar una propuesta de un manual de Evaluacion del Desempefio Laboral
para la Empresa Innovacion Comercial S.A. (ICOMSA) ubicada en la ciudad de

Managua.

5.2.-Objetivo Especifico

a) Diagnosticar la situacion actual de la evaluacion del desempefio laboral en

la Empresa Innovacion Comercial S.A. (ICOMSA).

b) Determinar los factores que caracterizan el desempefio laboral en la

Empresa Innovacion Comercial S.A. (ICOMSA).

c) Proponer las normas y procedimientos del instrumento de la evaluacion
del desempefio laboral en la Empresa Innovacion Comercial S.A.
(ICOMSA).
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VI.  MARCO TEORICO

6.1. ¢Qué es el desempefio?

En el pasado, la mayoria de las organizaciones solo evaluaban la forma en que
los empleados realizaban las tareas incluidas en una descripcion de puestos de
trabajo; sin embargo, las compafiias actuales, menos jerarquicas y mas
orientadas al servicio, requieren de mas informacion. Los investigadores ahora
reconocen tres tipos principales de conductas que constituyen el desempefio

laboral:

1. Desempefio de la tarea: Se refiere al cumplimiento de las obligaciones y
responsabilidades que contribuyen a la produccion de un bien o servicio, o
a la realizacion de las tareas administrativas. Aqui se incluyen la mayoria

de las tareas en una descripcion convencional de puestos.

2. Civismo: Se refiere a las acciones que contribuyen al ambiente psicoldgico
de la organizacion, como brindar ayuda a los demas, aunque esta no se
solicite, respaldar los objetivos organizacionales, tratar a los comparfieros
con respeto, hacer sugerencias constructivas y decir cosas positivas sobre

el lugar de trabajo

3. Falta de productividad: Esto incluye las acciones que dafian de manera
activa a la organizacion. Tales conductas incluyen el robo, dafios a la
propiedad de la compafiia, comportarse de forma agresiva con los

comparieros y ausentarse con frecuencia.

La mayoria de los gerentes consideran que un buen desempefio implica
obtener buenos resultados en las primeras dos dimensiones y evitar la tercera.
El individuo que realiza muy bien las tareas fundamentales del puesto, pero
gue es grosero y agresivo con sus comparieros, no seria considerado un buen
trabajador en la mayoria de las organizaciones; por otro lado, incluso el
colaborador mas agradable y alegre que no logra cumplir con las tareas

basicas tampoco es un buen empleado. (Robbins, 2013)
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6.2 Historia de la evaluacion del desempefio

Las préacticas de la evaluacién del desempefio no son nuevas. Desde que una
persona empleo a otra, el trabajo de ésta fue evaluado en funcion de la relacion
costo-beneficio. Los sistemas formales de evaluacion tampoco son recientes.
En plena Edad Media, la Compafia de Jesus, fundada por San Ignacio de
Loyola, ya utilizaba un sistema combinado de informes y notas de las
actividades y el potencial de cada uno de los jesuitas que predicaban la religion
por todo el mundo, en una época en la cual los navios de vela eran la Unica
forma de transporte y de comunicacién. El sistema estaba compuesto por
clasificaciones que los miembros de la orden preparaban de si mismos, por
medio de informes que cada superior elaboraba respecto a las actividades de
sus subordinados y por informes especiales que desarrollaba todo jesuita que
considerara que tenia informacién sobre su propio desempefio o el de sus
colegas y que, de lo contrario, ésta le resultaria inaccesible al superior. Mucho
tiempo después, alrededor de 1842, el servicio publico de Estados Unidos
implanté un sistema de informes anuales para evaluar el desempefio de sus
trabajadores. En 1880, el ejército estadounidense adopté el mismo sistema vy,
en 1918, la General Motors desarroll6 un sistema para evaluar a sus ejecutivos.
Sin embargo, no fue sino hasta después de la Segunda Guerra Mundial que los
sistemas de evaluacidon del desempefio empezaron a proliferar en las
organizaciones. No obstante, el interés se dirigia exclusivamente hacia la
eficiencia de la maquina como medio para aumentar la productividad de la

organizacion.

A principios del siglo XX, la Escuela de la Administracion Cientifica propicio un
fuerte avance de la teoria de la administracion que, con su proposito de
aprovechar la capacidad optima de la maquina, dimensiondé en paralelo el
trabajo del hombre y calcul6é con precision el rendimiento potencial, el ritmo de
operacion, la necesidad de lubricacion, el consumo de energia y el tipo de
ambiente fisico exigido para su funcionamiento. Sin embargo, la importancia
puesta en el equipamiento y el consiguiente planteamiento mecanicista de la
administracion no resolvieron el problema de aumentar la eficiencia de la
organizacion. Asi, el hombre, en forma de un “aprieta botones”, era visto como

un objeto moldeable a los intereses de la organizacion y facilmente
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manipulable, dado que se consideraba que era motivado tan sélo por objetivos
salariales y econdmicos. Con el transcurso del tiempo, se comprobd que las
organizaciones habian conseguido resolver los problemas relacionados con la
primera variable (la maquina), pero no se habia logrado ningun progreso en la
segunda variable: el hombre. La eficiencia de las organizaciones seguia siendo
una buena intencion. Con la Escuela de las Relaciones Humanas vino una
revision total del planteamiento y, asi, el interés principal de los administradores
se desligo de las maquinas y se enfocd hacia el hombre. Con el advenimiento
de las nuevas teorias de la administracion, las mismas cuestiones que habian

sido planteadas respecto a la maquina fueron transferidas a las personas.

¢, Como conocer y medir el potencial de las personas? ¢Como conseguir que
aprovechen todo ese potencial? ¢Cual es la fuerza basica que impulsa su
energia hacia la acciébn? Estas interrogantes dieron lugar a infinidad de
respuestas y provocaron el surgimiento de técnicas administrativas capaces de
crear las condiciones para que el desempefio humano en las organizaciones
mejorara efectivamente, asi como toda una avalancha de teorias respecto a la
motivacion para el trabajo. Toda la secuencia posterior de teorias de la
administracion y la organizacion que fueron surgiendo tuvo un efecto
contundente: la importancia del ser humano en las organizaciones y su papel
para dar dinamismo a los demas recursos de la organizacién. Sin embargo, no
se podia dejar ese papel a la suerte. No sélo era necesario plantear y poner en
funcionamiento el desempefio humano, sino también habia que evaluarlo y
orientarlo hacia determinados objetivos comunes.

(Chiavenato I. , Administracién de Recursos Humanos, 2007)

6.2.1 Definiciones de Evaluacion de Desempefio

La evaluacion del desempefio es una apreciacién sistematica de como cada
persona se desempefia en un puesto y de su potencial de desarrollo futuro.
Toda evaluacidn es un proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia y
las cualidades de una persona. Es un concepto dinamico, porque las
organizaciones siempre evaltan a los empleados, formal o informalmente, con

cierta continuidad. Ademas, representa una técnica de administracion
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imprescindible dentro de la actividad administrativa. Permite detectar
problemas en la supervision del personal y en la integracion del empleado a la
organizacibn o al puesto que ocupa, asi como discordancias,
desaprovechamiento de empleados que tienen mas potencial que el exigido por
el puesto, problemas de motivacion, etc. Esto depende de los tipos de
problemas identificados. Sirve para definir y desarrollar una politica de recursos

humanos acorde con las necesidades de la organizacion.

El desempefio, se trata del comportamiento del evaluado encaminado a
alcanzar efectivamente los objetivos formulados. El aspecto principal del
sistema reside en este punto. El desempefio constituye la estrategia individual

para alcanzar los objetivos pretendidos. (Chiavenato I. , 2007)

Evaluacion del desempefio es la revision del desempefio pasado que resalta
los logros igual que las deficiencias; un medio para ayudar a los empleados a

mejorar su desempefio futuro. (Robbins Stephen P., 2008)

Evaluacion del desempefio Los empleados deben ser evaluados en términos
de qué tan bien cumplen con los deberes Especificados en sus descripciones
de puestos y en términos de cualquier otra meta especifica que se hayan
establecido. Un administrador que evalle a un empleado sobre la base de
factores que no estén claramente predeterminados deja un gran espacio
abierto para acusaciones de discriminacion. (Mondy, 2010)

Evaluacion del desempefio Practicamente toda organizacién de tamafio por
lo menos moderado cuenta con un sistema formal de evaluacion del
desempeiio del empleado. Evaluar y ofrecer retroalimentacion sobre el
desempefo se considera esencial para que el empleado cumpla efectivamente

las obligaciones del puesto. (John M. lvancevich, 2006)

Evaluacion del desempeiio: Por desempefio se entiende el comportamiento
gue presentan los individuos en el desarrollo de sus actividades laborales, es
decir, aquello que hacen y que los demas perciben como su aporte a la

consecucion de cada uno de los objetivos organizacionales.
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Por su parte, la evaluacion del desempefio se realiza para establecer si todos
los integrantes de la organizacion realizan su trabajo de la mejor manera
posible. Y si esto es suficiente para asegurar el logro de los objetivos

organizacionales propuestos.

En un nivel més profundo, lo que se busca con esta evaluacion es contribuir al
desarrollo personal y profesional de los integrantes de la organizacion, mejorar
los resultados organizacionales, y determinar como se puede aprovechar de la
mejor manera posible los recursos humanos disponibles. Adicionalmente las

evaluaciones de desempefio son necesarias para:

1. Tomar decisiones sobre promociones y remuneracion

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

3. Brindar retroalimentacion a la fuerza laboral respecto de su desempefio; en
este sentido, es oportuno sefialar que casi todas las personas necesitan y
esperan esa retroalimentacion, pues es a partir de ella que pueden saber si
deben modificar su comportamiento. (Franklin Fincowsky, 2012)

6.2.2.- Objetivos de la Evaluacion del Desempefio

La evaluacion del desempefio tiene varios objetivos. Uno de ellos consiste en
ayudar a la direccion a que tome decisiones de recursos humanos sobre
ascensos, transferencias y despidos. Las evaluaciones también detectan las
necesidades de capacitacion y desarrollo, ya que identifican con precision las
habilidades y competencias de los trabajadores para las cuales se pueden
desarrollar programas correctivos. Por dltimo, blindan retroalimentacién a los
empleados sobre la forma en que la organizacion percibe su desempefio, y con
frecuencia son la base para asignar recompensas, como aumentos de salario
por méritos. Dado nuestro interés en el comportamiento organizacional, aqui se
hace énfasis en la evaluacién del desempefio como un mecanismo que brinda

retroalimentacion y determina la asignacion de recompensas. (Robbins, 2013)
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Los objetivos fundamentales de la evaluacion del desempefio se pueden
presentar en tres fases:

1. Permitir condiciones de medicion del potencial humano a efecto de
determinar su plena utilizacion.

2. Permitir que los recursos humanos sean tratados como una importante
ventaja competitiva de la organizacién, cuya productividad puede ser
desarrollada dependiendo, obviamente, de la forma de la administracion.

3. Ofrecer oportunidades de crecimiento y condiciones de participacion
efectiva a todos los miembros de la organizacién, con la consideracion de
los objetivos de la organizacion, de una parte, y los objetivos de los
individuos, de la otra. (Chiavenato I. , 2007)

6.2.3.- Principios basicos de la Evaluacion de Desempefio.
La evaluacion del desempefio debe estar fundamentada en una serie de
principios basicos que orienten su desarrollo. Estos son:

1. La evaluacion del desempefio debe estar unida al desarrollo de las
personas en la empresa.

2. Los estandares de la evaluacion del desempefio deben estar
fundamentados en informacién relevante del puesto de trabajo.

3. Deben definirse claramente los objetivos del sistema de evaluacion del
desempefio

4. El sistema de evaluacion del desempefio requiere el compromiso y
participacion activa de todos los trabajadores.

5. El papel del supervisor-evaluador debe considerar la base para aconsejar
mejoras.

6. Sin embargo, de este proceso, con frecuencia, no se alcanzan resultados
satisfactorios en razén de que en su desarrollo suelen aparecer
distanciamientos, ya sea por sentimientos de explotacion, indiferencia o
infrautilizacién; conflictos, por resultados malentendidos, choque de
intereses 0 pocas muestras de aprecio; errores en la utilizacion de las
técnicas y herramientas; problemas de aplicacion por deficiencias en

normas y procedimientos y otros. (Chiavenato 1. , 2007)
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6.3.- ¢ Qué debe evaluarse?

Es preciso que la evaluacién del desempeiio siempre tomé en consideracion el
perfil del puesto, esto es, que evalué la conducta del empleado en funcion de lo
que se espera de él. En otras palabras, debe medir la relacion de la persona
con la manera de realizar su trabajo, y analizar si estd cumpliendo con lo que

se espera de ella.
Para llevar adelante la evaluacion es necesario:

1. Contar con una herramienta de evaluacién apropiada (en la mayoria de los
casos se trata de cuestionarios, mismos que deben incluir instructivos)

2. Capacitar con anticipacién a los evaluadores respecto de los temas a
estimar, los métodos para llevar a cabo su labor, y las técnicas que usaran,
todo esto con el propdsito de que realicen una valoracion justa y objetiva de
los empleados. Pues de ello dependera el éxito o fracaso de la evaluacion.

3. Definir las caracteristicas del puesto a evaluar, ya que tanto el evaluador
como el evaluado deben tener claros los conceptos que se tomaran como

base de la evaluacion. (Franklin Fincowsky, 2012)
6.3.1 ¢/ Qué se evalua?

Los criterios que elija la direccion para calificar el desempefio de un trabajador
tendran mucha influencia en la conducta. Los tres conjuntos de criterios mas

comunes son los resultados de la tarea individual, las conductas y los rasgos.

1. Resultados de la tarea Individual: Si los fines son mas importantes
gue los medios, entonces la administracion deberia evaluar los resultados de
la tarea del empleado, como la cantidad producida, los desperdicios
generados Yy el costo por unidad de produccién en el caso de un gerente de
planta, o bien, el volumen general de ventas en el territorio, el incremento en
el monto obtenido por las ventas y el nimero de cuentas nuevas obtenidas

en el caso de un vendedor.

2. Conductas: Es dificil atribuir resultados especificos a las acciones de
individuos que ocupan puestos de asesoria 0 apoyo, 0 que desempefian

cargos cuyas tareas laborales forman parte del esfuerzo de un grupo.
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Se podria evaluar con facilidad el desempefio del grupo, pero si es dificil
identificar la contribucion de cada uno de sus miembros, entonces a menudo la
gerencia evaluara la conducta del empleado. Un gerente de planta podria ser
evaluado con respecto a la rapidez con que envia los informes mensuales o su
estilo de liderazgo, mientras que se evaluaria a un vendedor con base en el
promedio de llamadas que realiza al dia o por el numero de dias en un afo que
se ausento por enfermedad. Las conductas que se evalian no necesariamente
se limitan a aquellas que estan directamente relacionadas con la productividad
individual, ayudar a otros, sugerir mejoras y presentarse como voluntario para
tareas adicionales son acciones que hacen que los grupos y las organizaciones
funcionen con mas eficacia, y es frecuente que se tomen en consideracion en

las evaluaciones del desemperio del trabajador.

3. Rasgos: El conjunto méas débil de criterios es el que corresponde a los
rasgos individuales, ya que son los menos relacionados con el desempefio
laboral. Tener una buena actitud, mostrar confianza, ser confiable, parecer
ocupado o poseer mucha experiencia podrian relacionarse o no con los
resultados positivos de la tarea, pero seria ingenuo ignorar el hecho de que
las organizaciones aun utilizan este tipo de rasgos para evaluar el

desemperio laboral. (Robbins, 2013)
6.3.2 Propdsito de la Evaluacion

El propdsito basico de la evaluacién, por supuesto, es obtener informacion
sobre el desempefio laboral. Sin embargo, de manera mas concreta, esa
informacion sirve para diversos fines. Algunos de los mas importantes son los

siguientes:

1. Proveer las bases para la asignacion de recompensas, como aumentos,
ascensos, transferencias, descansos temporales, etc.

Identificar a los empleados con gran potencial.

Validar la efectividad de los procedimientos de seleccion de empleados.
Evaluar los programas de capacitacion previos.

Estimular el mejoramiento del desempeiio.

o 0k~ w N

Desarrollar formas de superar los obstaculos y las barreras al desempefio.
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7. ldentificar las oportunidades de capacitacion y desarrollo
8. Establecer un acuerdo entre supervisor y empleado sobre las expectativas
de desempeiio.

Estos ocho propoésitos especificos se agrupan en dos categorias generales.
Los primeros cuatro tienen una orientacion juiciosa; los ultimos, una orientacion
de desarrollo. Las evaluaciones con una orientacion juiciosa se enfocan en el
desempefio anterior y son la base para juzgar a qué empleado debe
recompensarse Yy la efectividad que demostraron los programas
organizacionales, como la seleccion y la capacitacion. Las evaluaciones con
orientacién de desarrollo se interesan mas en mejorar el desempefio futuro por
medio de la capacitacion. Por supuesto, estas dos categorias generales no se
excluyen mutuamente. Los sistemas de evaluacion del desempefio sirven para
ambos propésitos generales. El propdsito general por el que se realizan las
evaluaciones del desempefio variara en funcion de las diferentes culturas y de
la frecuencia con que se llevan a cabo, quién las realiza y otros componentes.
(John M. Ivancevich, 2006)

6.3.3.- Razones para evaluar a los empleados:

La evaluacion del desempefio tiene un papel clave en los sistemas de
recompensa. Con este proceso se evalla el desempefio de los empleados, se
comparte esa informacion con ellos y se idean formas de mejorar sus

resultados. La evaluacion es necesaria para:

. Asignar recursos escasos en un ambiente dinamico
. Motivar y recompensar a los empleados

. realimentar a los empleados por su trabajo

. mantener relaciones justas dentro de los grupos

. entrenar y desarrollar empleados

o 01 A W N B

. cumplir con las regulaciones legales

Por tanto, los sistemas de evaluacién son necesarios para contar con una

administracion adecuada y desarrollar al personal. (Newstrom, 2011)
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6.3.4 El sistema de evaluacion del desempefio

Los criterios necesarios para asegurar la igualdad de oportunidades de empleo

en la evaluacion del desempefio son:

Es una necesidad organizacional.

Se basa en criterios bien definidos y objetivos.

Se basa en un analisis cuidadoso del puesto.
Solo aplica criterios relacionados con el puesto.
Se sustenta en estudios adecuados.

Lo aplican calificadores capacitados y entrenados.

Se aplica objetivamente en toda la organizacion.

© N o g > w D P

Se puede demostrar que no es discriminatorio segun la ley.
(Newstrom, 2011)

6.3.5.- Comportamiento Organizacional y Evaluacion del Desempefio

Con el fin de sobrevivir en un ambiente global tan competitivo, las
organizaciones requieren de sus empleados permanentemente altos niveles de
desempefio. Muchas empresas aplican algun tipo de sistemas de planeacion y
control orientados a resultados. La administracion por objetivos (APO) es un
proceso ciclico que suele constar de cuatro pasos para alcanzar el desempefio

deseado:

1. Establecimiento de objetivos: determinaciéon conjunta entre el jefe y el
empleado de niveles adecuados de desempeiio para el empleado, en el
contexto de metas y recursos unitarios globales. A menudo, estos objetivos
se fijan para el siguiente afio.

2. Planeacion de la accion: planeacion participativa o incluso independiente
por parte del empleado respecto de cdmo alcanzar tales objetivos. Es
inapreciable otorgar cierta autonomia a los empleados; por tanto, es mas
probable que utilicen su ingenio, ademas de que se sentirdan mas
comprometidos con el éxito del plan.

3. Revisiones periddicas: evaluacidon conjunta del avance de los objetivos
por el jefe y el empleado, de manera informal y algunas veces espontanea.
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4. Evaluaciéon anual: evaluacion mas formal del éxito en el logro de los
objetivos anuales del empleado, junto con una renovacién del ciclo de
planeacion. Algunos sistemas de APO también encadenan las recompensas a
los empleados al nivel de resultados alcanzado mediante una evaluacion de

desemperio. (Newstrom, 2011)

6.3.6 Contribuciones de la Evaluacion de Desempeifio.

Las principales contribuciones de la evaluacion del desempefio sobre la gestion
de recursos humanos son:

1. Captaciéon de Recursos Humanos:

* Revisar y valorar los criterios de seleccion.

* Poner en evidencias debilidades existentes entre personas procedentes de

una determinada seleccion.

* Revisar programas de reclutamiento y seleccién a realizar en el futuro.

2. Compensaciones:

» Completar en forma eficaz la politica de compensaciones basada en la
responsabilidad de cada puesto y en la contribucion que cada persona
realiza en funcién de los objetivos del puesto.

3. Motivacion:

» Contribuir como medio eficaz para servir de instrumento de motivacion, y

no solo de valoracion cuantitativa.
4. Desarrollo y Promocion:

* Es una magnifica ocasion para analizar la accion, definir objetivos y planes
de actuacion.

» Confrontar los diferentes puntos de vista de los diferentes niveles jerarquicos
y abordar los problemas de relaciones interpersonales, asi como el clima de
la empresa.

» Obtener datos para el desarrollo de cada persona en su carrera profesional,
sirviendo de base a los programas de planes de carrera.

5. Comunicacion:

* Permite el dialogo constante entre los responsables y los subordinados,

tanto en la comunicacion de resultados como en la planificacién y proyeccion

de acciones a seguir en el futuro y de objetivos a conseguir.
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6. Adaptacion al Puesto de Trabajo:
* Facilitar la operacion de cambios.
» Obtener del trabajador informacion acerca de sus aspiraciones a largo plazo.
* Integrar al trabajador al puesto a través de un proceso de seguimiento.
7. Descripcion de Puestos:
* Analizar las caracteristicas del puesto desempefiado, asi como su entorno.
* Revisar los objetivos previstos en cada puesto de trabajo.
» Detectar necesidades de Capacitacion, tanto personal como colectiva.
(Chiavenato 1. , 2007)

6.3.7 Entrevista de Evaluacion:

La mayoria de los sistemas de evaluacion organizacional considera necesario
que los supervisores evallen a los empleados en diversos aspectos de su
productividad (resultados), conducta o rasgos personales. Ejemplos de estas
tres dimensiones son la calidad del trabajo y la cantidad producida, su
asistencia e iniciativa, y su actitud general. Muchos sistemas de evaluacion
incluyen también el desempefio histérico y el potencial de crecimiento y avance
del individuo. Para sopesar esta informacion hay mdltiples formas vy
procedimientos actuales. Algunas organizaciones piden a los jefes que
describan en notas el desempefio del empleado; otras recomiendan un registro
de incidentes cruciales (positivos y negativos); muchas califican a los
empleados mediante diversos tipos de escalas graficas con sistemas A-B-C-D-
E 0 1-2-3-4-5.

Al margen del sistema que se utilice, la evaluacion se comunica al empleado en
una entrevista de evaluacion. Esta es una sesion en que el jefe realimenta al
empleado sobre su desempefio anterior, comenta cualquier problema que haya
surgido e invita a emitir una respuesta. Luego, ambas partes fijan objetivos
para el periodo siguiente. En algunas empresas, se informa al empleado de su
sueldo futuro; en otras, el aspecto salarial se pospone varios meses. La
entrevista de evaluacion también ofrece una gran oportunidad para motivar al

empleado. (Newstrom, 2011)
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6.3.8 Quién y Como lleva a cabo la Evaluacién de Desempefio:
La evaluacion de desempefio puede ser realizada por:

1. Un superior

2. Los comparfieros de trabajo; cada uno de los integrantes de un grupo
evallan el desempefio de los demas.

3. Uno mismo (autoevaluacién): cada empleado es responsable de evaluar su

propio trabajo y rendimiento.

Toda evaluacion del desempefio debe finalizar con la retroalimentacion de la
informacion recopilada a partir de ella, misma que se dara mediante una

entrevista en la que el supervisor transmite al empleado cual fue el resultado.

Entonces, el propdsito que persigue la retroalimentacion es brindar informacion
a cada empleado acerca de su trabajo y de la manera en que lo realiza,
motivandolo al mismo tiempo para que pueda mejorar los aspectos en los que

su desempefio sea més débil. (Franklin Fincowsky, 2012)

6.3.9 ¢ Quién debe realizar la evaluaciéon?

¢, Quién deberia evaluar el desempefio de un trabajador? Por tradicion, la tarea
ha recaido en los gerentes, ya que se les considera responsables del

desemperio de sus subalternos. Sin embargo, otros podrian hacerlo mejor.

Puesto que muchas de las organizaciones actuales utilizan equipos auto
dirigidos, trabajo a distancia y herramientas de la organizacion que alejan a los
jefes de los empleados, es probable que el superior inmediato no sea el juez
mas confiable del desempefio de un trabajador. Con frecuencia se pide a los
comparieros, e incluso a los subalternos, que formen parte del proceso, y
muchos individuos estan participando en su propia evaluacion. De hecho, en la
mayoria de las situaciones, es muy aconsejable usar multiples fuentes de
calificacion. Es probable que cualquier calificacion sobre el desempefio
individual diga tanto del evaluador como de la persona evaluada. Si se
promedian las calificaciones que otorgan varios evaluadores, es factible
obtener una evaluacion del desempefio mas confiable, menos sesgada y mas

exacta.
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Otro método difundido para calificar el desempefio son las evaluaciones de 360
grados, las cuales ofrecen retroalimentacion del desempefio a partir de todo el
circulo de contacto cotidiano que tiene un trabajador, desde el personal de
mensajeria hasta los clientes o jefes y colegas. El nUumero de evaluaciones
puede ir desde tres o cuatro hasta 25, aunque la mayoria de las organizaciones

obtienen entre cinco y 10 por cada empleado.

¢,Cual es el atractivo de la evaluacion de 360 grados? Al basarse en la
retroalimentacion de los compaferos, los clientes y los subalternos, estas
organizaciones esperan lograr que todos experimenten una mayor participacion
en el proceso de revision, y obtener lecturas mas exactas del desempefio de
cada trabajador. Las evidencias sobre la eficacia de las evaluaciones de 360
grados son confusas. Estas ofrecen a los empleados una perspectiva mas
amplia sobre su desempefio, pero muchas compafiias no dedican el tiempo
suficiente para capacitar a los evaluadores de modo que hagan criticas
constructivas. Algunas organizaciones permiten que los empleados elijan a los
colegas y subalternos que los evaluaran, lo que sesga la retroalimentacion.
También es dificil reconciliar los desacuerdos y las contradicciones entre los
grupos que califican. Existen evidencias claras de que los compafieros tienden
a otorgar calificaciones mucho mas indulgentes que los supervisores o los
subalternos, y también suelen cometer mas errores al evaluar el desempefio.
(Robbins, 2013)

6.3.10 Beneficios de la Evaluacion del Desempefio:

Cuando un programa de evaluacion del desempefio se ha planeado,
coordinado y desarrollado bien, trae beneficios a corto, mediano y largo plazo.
Los principales beneficiarios son: el individuo, el gerente, la organizacién y la

comunidad.
1. Beneficios para el gerente:

e Evaluar el desempefio y el comportamiento de los subordinados, con base
en factores de evaluacion vy, principalmente, contar con un sistema de

medicion capaz de neutralizar la subjetividad.
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e Proporcionar medidas a efecto de mejorar el estdndar de desempefio de
sus subordinados.

e Comunicarse con sus subordinados, con el propésito de hacerles
comprender que la evaluacion del desempefio es un sistema objetivo, el

cual les permite saber como esta su desempefio.
2. Beneficios para el subordinado:

 Conoce las reglas del juego, o sea, cuales son los aspectos del
comportamiento y del desempefio de los trabajadores que la empresa
valora.

« Conoce cudles son las expectativas de su jefe en cuanto a su desempefio
Yy, segun la evaluacion de éste, cuales son sus puntos fuertes y débiles.

+ Conoce las medidas que el jefe toma para mejorar su desempefo
(programa de capacitacion, de desarrollo, etc.) y las que el propio
subordinado debe tomar por cuenta propia (corregirse, mayor dedicacion,
mas atencién en el trabajo, cursos por cuenta propia, etc.).

» Hace una autoevaluacion y una critica personal en cuanto a su desarrollo y

control personales.
3. Beneficios para la organizacion:

» Evalla su potencial humano al corto, mediano y largo plazo, asi mismo
define cual es la contribucién de cada empleado.

+ Identifica a los empleados que necesitan reciclarse y/o perfeccionarse en
determinadas areas de actividad y selecciona a los empleados listos para
una promaocion o transferencia.

« Dinamiza su politica de recursos 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. (Chiavenato I. , Administraciéon de Recursos Humanos, 2007)
6.3.11.- CoOmo Mejorar las Evaluaciones:

Se sefala que la evaluacion del desempefio es la funcidbn mas importante del
departamento de recursos humanos en las organizaciones. Un buen sistema

de evaluacion del desempefio es una tarea crucial que plantea retos
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importantes para la administracion. Esto significa, entre otras cosas, mejorar
las evaluaciones y su aceptacion, y al mismo tiempo reducir al minimo la
insatisfaccion con cualquier aspecto del sistema, los modelos de evaluacion del
desempefio basados en clasificaciones forzadas no han sido muy bien

recibidos por muchos administradores o empleados.

Abordar con detalle los problemas de la evaluacion del desempefio y los
métodos para superarlos rebasa el alcance de este analisis. Sin embargo,
ofrecemos las siguientes sugerencias para mejorar la efectividad de

practicamente cualquier sistema de evaluacion.

1. Cuanto mayor sea la participacion del empleado en el proceso de
evaluacion, mayor serd la satisfaccion que tenga con el sistema.

2. Establecer metas de desempefio especificas genera un mejoramiento
mayor del desempefio que las discusiones sobre metas mas generales.

3. Evaluar el desempefio de los subordinados es una parte importante de la
labor de un supervisor; deben recibir capacitacion en el proceso y evaluar
la eficacia con que cumplen esta parte de sus propias responsabilidades
laborales.

4. La evaluacion sistematica del desempefio no sirve de mucho si los
resultados no se comunican a los empleados.

5. La retroalimentacion durante la evaluacion del desempefio no debe
enfocarse exclusivamente en los ambitos problematicos; el buen
desempefo debe reconocerse y reforzarse activamente.

6. Recuerde que si bien la evaluacién del desempefio formal talvez se dé de
manera programada (por ejemplo, cada afio), la evaluacion efectiva es un

proceso continuo. (John M. Ivancevich, 2006)
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6.4 Evaluaciones de 360 grados:

El objetivo principal de la evaluacion del desempefio de 360 grados consiste en

reunir retroalimentacion de todos los clientes del trabajador

Gerente

(Cliente interno)

Subalternos

(Cliente interno)

>

Alta gerencia

(Cliente interno)

Compainieros o

miembros de equipo

(Cliente interno)

<
«

Trabajador

Proveedores

(Cliente externo)

Clientes

(Cliente externo)

Otros representantes
de departamento

(Cliente interno)

Fuente del Esquema: (Robbins, 2013)

6.4.1 Sugerencias para Mejorar las Evaluaciones del Desempefio

El proceso de evaluacion del desempefio puede convertirse en un campo

minado. Es probable que los evaluadores inflen de manera inconsciente las

evaluaciones (indulgencia positiva), que le resten importancia al desempefio

(indulgencia negativa) o que permitan que la evaluacion de una caracteristica

influya de forma indebida en la calificacion de otras (error de halo). Algunos

evaluadores alteran sus calificaciones y favorecen de manera inconsciente a

las personas que tienen cualidades y rasgos similares a los suyos (error de

semejanza). Y, desde luego, algunos evaluadores ven en el proceso de
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evaluacion una oportunidad politica para repartir premios y castigos a los
empleados que les agradan o disgustan. Una revision de la literatura y varios
estudios sobre las evaluaciones del desempefio demuestra que muchos
gerentes distorsionan de forma intencional las calificaciones del desempefio
con la intencién de mantener una relacion positiva con sus subalternos, o bien,
para conseguir una imagen positiva de ellos mismos al demostrar que todos
sus trabajadores tienen un buen desempefio. Si bien no hay protecciones que
garanticen evaluaciones exactas del desempefio, las siguientes sugerencias

podrian servir para lograr un proceso mas obijetivo y justo.

1. Uso de mdltiples evaluadores: A medida que aumenta el nimero de
evaluadores, la probabilidad de recabar una informacion mas exacta se
incrementa, al igual que la probabilidad de que el trabajador acepte la
retroalimentacion como valida. Con frecuencia se observa a muchos
evaluadores en competencias deportivas, como los clavados y la gimnasia.
Un conjunto de evaluadores juzgan el desemperio, se elimina la calificacion
mas alta y la mas baja, y con las restantes se obtiene una evaluacioén final.
La logica de utilizar mdultiples evaluadores también se aplica a las
organizaciones. Si un empleado tiene 10 supervisores, y 9 le asignaron una
calificacion de excelencia y uno lo evalu6 mal, se puede eliminar con
seguridad esta ultima evaluacién. Al rotar a los trabajadores dentro de la
organizacion para obtener varias evaluaciones, o al recurrir a varios
evaluadores (como en las evaluaciones de 360 grados), aumenta la
probabilidad de obtener evaluaciones mas validas y confiables.

2. Evaluacion selectiva: Para incrementar su nivel de acuerdo, los
evaluadores deben calificar a los empleados solo en aquellas areas en las
gue tengan cierta experiencia. Por lo tanto, deben estar tan cerca como sea
posible, en términos del nivel organizacional, al individuo que evalGan.
Cuanto mayor sea el numero de niveles que los separen, menor
oportunidad tiene el evaluador de observar el comportamiento del individuo
y, por lo tanto, existe una mayor posibilidad de que las evaluaciones no

sean precisas.
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3. Capacitaciéon de evaluadores: Si no es posible encontrar buenos
evaluadores, una alternativa es formarlos. Los evaluadores capacitados se
convierten en jueces mas precisos. La mayoria de los cursos de
capacitacion buscan modificar el marco de referencia de los evaluadores al
ensefarles lo que deben observar, para que todos los miembros de la
organizacion definan un buen desempefio de la misma forma. Otra técnica
de capacitacion eficaz consiste en alentar a los evaluadores para que
describan la conducta del trabajador de la manera mas detallada posible. El
hecho de dar méas detalles permite que los evaluadores recuerden mas
informacion sobre el desempefio del empleado, en lugar de actuar
Unicamente con base en los sentimientos que les inspira el individuo en ese
momento. (Robbins, 2013)

6.5 Métodos Tradicionales de Evaluacion del Desempefio

El problema de evaluar el desempefio de grandes grupos de personas en las
organizaciones condujo a soluciones que se transformaron en métodos de
evaluacion bastante populares. Se trata de los llamados métodos tradicionales
de evaluacion del desempefio. Estos métodos varian de una organizacion a
otra, porque cada una de ellas tiende a construir su propio sistema para evaluar
el desempefio de las personas. En muchas es comun encontrar varios
sistemas especificos, que dependen del nivel y las areas de adscripcion del
personal, por ejemplo: sistema de evaluacion de gerentes, de empleados por
mes o por hora, de vendedores, etc. Cada sistema se sujeta a determinados

objetivos especificos y a determinadas caracteristicas del personal implicado.

Se pueden emplear varios sistemas de evaluacion del desempefio y estructurar
cada uno de ellos en forma de método de evaluacion que resulte adecuado
para el tipo y las caracteristicas del personal implicado. Esta adecuacion es
importante para que el método produzca resultados. La evaluacion del
desempefio es un medio, un método y una herramienta, pero no un fin en si. Es
un medio para obtener informacion y datos que se puedan registrar, procesar y
canalizar para mejorar el desempefio humano en las organizaciones. En el
fondo, no pasa de ser un sistema de comunicaciones, que actua en el sentido
horizontal y vertical de la organizacion.
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Los principales métodos de evaluacion del desempefio son:

Método de evaluacién del desempefo mediante escalas graficas.
Método de eleccion forzosa.

Método de evaluacion del desempefio mediante investigacion de campo.
Método de evaluacién del desempefio mediante incidentes criticos.

Método de comparacion de pares.

2 T oA

Método de frases descriptivas.
6.5.1 Método de Evaluacion del Desempefio Mediante Escalas Graficas:

Este es el método de evaluacion mas empleado y divulgado; asi mismo, el mas
simple. Su aplicacién requiere tener sumo cuidado a fin de neutralizar la
subjetividad y los prejuicios del evaluador, los cuales pueden interferir en los
resultados. Es objeto de muchas criticas cuando reduce los resultados a
expresiones numeéricas por medio de tratamientos estadisticos o matematicos

para neutralizar las distorsiones de orden personal de los evaluadores.

El método de evaluacién del desempefio mediante escalas graficas mide el
desempefio de las personas empleando factores previamente definidos vy
graduados. De este modo, utiliza un cuestionario de doble entrada, en el cual
las lineas horizontales representan los factores de evaluaciéon del desempefio,
mientras que las columnas verticales representan los grados de variacion de
esos factores. Estos son seleccionados y escogidos previamente a efecto de
definir las cualidades que se pretende evaluar en el caso de cada persona o
puesto de trabajo. Cada factor es definido mediante una descripcion sumaria,
simple y objetiva. Cuanto mejor sea esa descripcion, tanto mayor sera la
precision del factor. Cada uno es dimensionado a efecto de que retrate desde
un desempeiio débil o insatisfactorio hasta uno optimo o excelente. Entre estos

dos extremos existen tres alternativas:

1. Escalas graficas continuas: son escalas en las cuales sélo se definen los
dos puntos extremos y la evaluacion del desempefio se puede situar en un
punto cualquiera de la linea que los une. En este caso, se establece un limite
minimo y un limite maximo para la variacion del factor evaluado. La evaluacion

se puede ubicar en un punto cualquiera de esa banda de variacion.
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2. Escalas graficas semicontinuas: el tratamiento es idéntico al de las escalas
continuas, pero con la diferencia de que, entre los puntos extremos de la escala
(limite minimo y maximo), se incluyen puntos intermedios definidos para

facilitar la evaluacion.

3. Escalas graficas discontinuas: son escalas en las cuales la posicion de sus
marcas se ha establecido y descrito previamente, el evaluador tendra que
escoger una de ellas para valorar el desempefio del evaluado. Todos los
ejemplos que presentaremos a continuacion seran de escalas graficas

discontinuas.

6.5.1.1 Ventajas del método de evaluacién del desempefio mediante

escalas graficas:

1. Ofrece a los evaluadores un instrumento de evaluacion facil de entender y
sencillo de aplicar.

2. Permite una vision integral y resumida de los factores de evaluacion, o sea,
las caracteristicas del desempefio que son mas importantes para la
empresa y la situacion de cada evaluado ante ellas.

3. Simplifica enormemente el trabajo del evaluador y el registro de la

evaluacion no es muy complicado.

6.5.1.2 Desventajas del Método de Evaluacion del Desempefio mediante

escalas graficas:

1. No brinda flexibilidad al evaluador, quien se debe ajustar al instrumento, en
lugar de que éste se ajuste a las caracteristicas del evaluado.

2. Esta sujeto a distorsiones e interferencias personales de los evaluadores,
quienes tienden a generalizar su apreciacion de los subordinados en todos
los factores de evaluacion. Cada persona percibe e interpreta las
situaciones de acuerdo con su “campo psicolégico”. Esta interferencia
subjetiva y personal, de orden emocional y psicoldgico, lleva a algunos
evaluadores al efecto del halo o al efecto de los estereotipos, el cual
conduce a los evaluadores a considerar que un empleado sobresaliente es
optimo en todos los factores. Este mismo efecto lleva a un evaluador muy
exigente a considerar que todos sus subordinados son tolerables o débiles

en todos los aspectos.
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3. Tiende a caer en rutinas y estandarizar los resultados de las evaluaciones.

4. Necesita de procedimientos matematicos y estadisticos para corregir
distorsiones, asi como la influencia personal de los evaluadores.

5. Tiende a presentar resultados condescendientes o exigentes de todos sus

subordinados.
6.5.2.-Método de Eleccidon Forzosa:

El método de eleccion forzosa es un método de evaluacion del desempefio
desarrollado por un equipo de técnicos estadounidenses durante la Segunda
Guerra Mundial para escoger a los oficiales de las Fuerzas Armadas de
Estados Unidos que debian ser promovidos. El ejército estadounidense estaba
preocupado por contar con un sistema de evaluacién que neutralizara los
efectos de halo, la subjetividad y el proteccionismo tipicos del método de
evaluacion del desempefio mediante escalas graficas al mismo tiempo que
permitiera resultados de evaluacidbn mas objetivos y validos. El método de
eleccion forzosa, aplicado experimentalmente, produjo resultados muy

satisfactorios y, mas adelante, fue adaptado e implantado en varias empresas.
6.5.2.1 Caracteristicas del Método de Eleccién Forzosa:

El método de eleccién forzosa consiste en evaluar el desempefio de las
personas por medio de frases alternativas que describen el tipo de desemperio
individual. Cada bloque estd compuesto por dos, cuatro o mas frases y el
evaluador esté obligado a escoger sélo una o dos de las que explican mejor el

desemperio de la persona evaluada, por eso se llama eleccién forzosa.

La naturaleza de las frases varia bastante. Sin embargo, éstas se componen

de dos formas:

1. Los bloques estan formados por dos frases de significado positivo y dos
de significado negativo. El supervisor o el evaluador, al juzgar al
empleado, escoge la frase que mas se aplica y la que menos se aplica al
desempenio del evaluado.

2. Los bloques estan formados tan so6lo por cuatro frases de significado
positivo. El supervisor o el evaluador, al juzgar al empleado, escoge las

frases que mas se aplican al desempefio del evaluado.
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Las frases que componen los conjuntos o bloques son seleccionadas por
medio de un procedimiento estadistico que pretende comprobar si se ajustan a
los criterios existentes en la empresa y a su capacidad de discriminacion con
base en dos indices: el indice de aplicabilidad (la medida en que la frase se
aplica al desempefio) y el indice de discriminacion (la medida en que la frase

identifica el desempefio).
6.5.2.2.-Ventajas del Método de Eleccion Forzosa:

1. Proporciona resultados confiables y exentos de influencias subjetivas vy
personales porque elimina el efecto de la generalizacion (efecto de halo).

2. Su aplicacién es simple y no exige preparacion previa de los evaluadores.
6.5.2.3.-Desventajas del Método de Eleccién Forzosa:

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

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

3. Cuando es empleado para fines del desarrollo de los recursos humanos,
carece de informacion sobre la capacitacidn que necesitan, su potencial de
desarrollo, etc.

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

6.5.3. Método de Evaluacion del Desempefio mediante Investigaciéon de
Campo:

Es un método de evaluacion del desempefio que se basa en entrevistas de un
especialista en evaluacion con el superior inmediato de los subordinados, con
las cuales se evalla el desempefio de éstos, se registran las causas, los
origenes y los motivos de tal desempefio, con base en el analisis de hechos y
situaciones. Es un método de evaluacion mas amplio que, ademas de un
diagnéstico del desempefio del empleado, ofrece la posibilidad de planear con

el superior inmediato su desarrollo en el puesto y en la organizacion.

Uno de los problemas de la planeacion y el desarrollo de los recursos humanos
en una empresa es que se necesita la retroalimentacion de datos relativos al
desempeiio de los empleados que se han admitido, integrado y capacitado. Sin
esa retroalimentacion de datos, el area encargada de los recursos humanos no
estara en condiciones de medir, controlar y dar seguimiento a la idoneidad y
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eficiencia de sus servicios. En este sentido, el método de evaluacion del
desempefio mediante investigacion de campo ofrece una enorme gama de
aplicaciones, pues permite evaluar el desempefo y sus causas, planear, con el
supervisor inmediato, los medios para su desarrollo y dar seguimiento al
desempeiio del empleado de forma mas dinamica que otros métodos de

evaluacion del desempefio existentes.

6.5.3.1 Caracteristicas del Método de Evaluacion del Desempefio mediante

Investigacion de Campo:

El superior (jefe) se encarga de hacer la evaluacion del desempefio, pero con
la asesoria de un especialista (staff) en la materia. El especialista acude a cada
departamento para hablar con los jefes sobre el desempefio de sus
subordinados, lo que explica el nombre de investigacion de campo. A pesar de
que la evaluacion es responsabilidad de linea de cada jefe, resalta la funcion
de staff al asesorarlos a cada uno.

El especialista en evaluacion del desempefio aplica una entrevista de

evaluacién a cada jefe, de acuerdo con el siguiente orden:

1. Evaluacion inicial: el desempefio de cada trabajador es evaluado, de

entrada, con alguna de las tres opciones siguientes:

» desempefio mas que satisfactorio (+)
» desempernio satisfactorio ()

+ desempefio menos que satisfactorio (-)

2. Andlisis complementario: una vez definida la evaluacion inicial del
desempefo, cada trabajador es evaluado a profundidad por medio de

preguntas que el especialista plantea al jefe.

3. Planeacion: una vez analizado el desempefio, se hace un plan de accién

para el funcionamiento, el cual puede involucrar:

» Asesoria al trabajador.
» Readaptacion del trabajador.
» Capacitacion.
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» Despido y sustitucion.
» Promocion a otro puesto.

» Retencion del trabajador en el puesto actual.

4. Seguimiento: se entiende como la constatacion o comprobacion del

desempeiio de cada trabajador.

6.5.3.2.-Ventajas del método de evaluacion del desempefio mediante

Investigacion de Campo:

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

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

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

4. Permite una planeacién de la accion capaz de remover los obstaculos y de
mejorar el desempefio.

5. Permite ligarlo a la capacitacion, al plan de vida y carrera y las demas
areas de actuacion de la ARH.

6. Acentla la responsabilidad de linea y la funcién de staff en la evaluacion
del personal.

7. Es uno de los métodos mas completos de evaluacion.

6.5.3.3.-Desventajas del Método de Evaluacion del Desempeiio mediante
Investigacion de Campo:

1. Elevado costo de operacion, debido a la actuacién de un especialista en
evaluacion.
2. Lentitud del proceso provocada por la entrevista de uno en uno de los

trabajadores subordinados al supervisor.
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6.5.4. Método de Evaluacion del Desempefio mediante Incidentes Criticos:

Es un método de evaluacion del desempefio simple, desarrollado por los
técnicos de las Fuerzas Armadas de Estados Unidos durante la Segunda

Guerra Mundial.

6.5.4.1.-Caracteristicas del método de evaluacion del desempefio

mediante Incidentes Criticos:

El método de evaluacion del desempefio mediante incidentes criticos se basa
en el hecho de que el comportamiento humano tiene caracteristicas extremas
gue son capaces de llevar a resultados positivos (éxito) o negativos (fracaso).
El método no se ocupa de caracteristicas situadas dentro del campo de la
normalidad, sino de aquellas que son extremadamente positivas 0 negativas.
Se trata de una técnica que permite al supervisor inmediato observar y registrar
los hechos excepcionalmente positivos y los excepcionalmente negativos del
desempefio de sus subordinados. Asi, el método de evaluacion del desempefio
mediante incidentes criticos gira en torno a las excepciones (tanto positivas

como negativas) del desempefio de las personas.
6.5.5. Método de Comparacién de Pares:

Es un método de evaluacion del desempefio que compara a los empleados de
dos en dos, se anota en la columna de la derecha al que es considerado mejor
en relacién con el desempefio. Con este método también se pueden utilizar
factores de evaluacion. En tal caso, cada hoja del cuestionario es ocupada por

un factor de evaluacién del desempefio.

Dado que el sistema de comparacion de pares es un proceso simple y poco
eficiente, sblo es recomendable aplicarlo cuando los evaluadores no tienen las

condiciones para emplear métodos de evaluacion mas completos.
6.5.6. Método de Frases Descriptivas:

Este método solo difiere del método de la eleccién forzosa en que no es
obligatorio escoger las frases. El evaluador sefala las frases que caracterizan
el desempefio del subordinado (sefal “+” o “S”) y aquellas que muestran el
desempefio contrario (signo “—” o “N”). (Chiavenato I. , Administracion de
Recursos Humanos, 2007)
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6.6.-Marco Referencial

Innovacién Comercial, S.A. (ICOMSA) es una Empresa que comenz0 a operar
en el afo 2009, ofreciendo servicios multidisciplinarios integrada por
empresarios nhicaragiienses y mexicanos interesados en atender y prestar
servicios en proyectos de inversion a instituciones y entidades publicas o
privadas que requieran ejecutar obras de desarrollo dirigidas a establecer,
ampliar o mejorar sus areas de negocio. Actualmente se encuentra ubicada de

la rotonda santo domingo 100mts al sur mano izquierda Managua-Nicaragua.
El equipo profesional de ICOMSA esta compuesto por:

- 3ingenieros eléctricos

- 2ingenieros civiles

- 2 licenciados en administracion contable

- 3 técnicos mecanicos

- 2 técnicos en aire acondicionado

- Oficiales de albafiileria, carpinteros, fontaneros, electricistas, soldadores.

El perfil de servicio de ICOMSA abarca diferentes disciplinas, las cuales estan
respaldadas por especialistas, ingenieros y técnicos, cada uno con amplia
experiencia en su ramo y con la visién de servir y entregar resultados positivos

gue antes que todo satisfagan los requerimientos del solicitante.

ESPECIALIDAD EQUIPO DE RESPALDO
o - Mezcladoras de concreto
1. Ingenieria civil - Equipos de transporte:
- Obras de construccion vertical - Camiones de 8-tons

- Obras de construccion horizontal - Camiones de 6-tons

- Obras de estructura metalica - Motoniveladoras

- Red de agua potable e - Excavadoras
hidrosanitaria

- Direccién y supervision de obras

- Vibradoras de concreto

- Pulidoras de piso

- Todo tipo de herramientas
de construccién
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- Analizadores trifasicos de

2. Ingenieria eléctrica calidad eléctrica

- Disefio e instalacion de lineas de - Medidor de aislamiento
transmision 1550-B

- Disefio e instalacion de lineas de - Camara termografica
distribucion comercial

- Disefio e instalacion de red de - Medidores de resistencia
servicio industrial, comercial vy de tierra
residencial

- Montaje de banco de

transformadores de potencia para
alta y media tension

- Montaje y mantenimiento de
generadores

- Andlisis de calidad de energia

- Sistema de red de tierra

- Soldador eléctrico a diésel
3. Mecénica industrial - Equipo de oxicorte

- Montaje de sistemas de
mecanizacion

- Montaje 'y mantenimiento de
motores de corriente alterna y

- Generadores eléctricos

directa
- Instalacion de tuberia industrial
(cobre, acero al carbon,

galvanizada, acero inoxidable,
hierro colado, etc.)

- Todo el equipo de

4. Aire acondicionado diagndstico y reparacion
- Montaje de sistema de unidad
central
- Montaje de unidades de aire
individual
- Mantenimiento y servicio eventual o
periodico
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VIl. DISENO METODOLOGICO

El método aplicado para esta tesis monografica es el de Escalas graficas,
mide el desempefio de las personas empleando factores previamente definidos
y graduados. Su aplicacion requiere tener sumo cuidado a fin de neutralizar la
subjetividad y los prejuicios del evaluador, los cuales pueden interferir en los

resultados.
7.1 Enfoque del estudio:

El enfoque mixto ofrece varias bondades o perspectivas para ser utilizado, ya
que se logra una perspectiva mas amplia y profunda del fenémeno,
proporcionandonos una vision mas generalizada del objeto de estudio. Con
este enfoque ademas se producen datos variados mediante la observacion ya

gue se consideran diversas fuentes.

Este estudio se realizé bajo un enfoque mixto (cualitativo y cuantitativo); es
cualitativo porque se basa en métodos de recoleccién estandarizados y porque
la recoleccion de los datos consiste en obtener las perspectivas y puntos de
vistas del personal Innovacién Comercial S.A, (ICOMSA) (sus emociones,
experiencias y otros aspectos subjetivos). En esta investigacion cualitativa se
utilizé como técnica de recoleccién de datos, la observacion no estructurada y
la evaluacion de las experiencias personales de los empleados de la empresa.
(Hernandez Sampieri, Fernandes Collado, & Baptista, 2011)

Los datos cualitativos nos brindan descripciones detalladas de situaciones,

personas, interacciones, conductas observadas.

Por su naturaleza el enfoque cuantitativo, sus analisis se interpretan a la luz de
predicciones iniciales y de estudios previos, la interpretacion constituye una
explicacion de cdmo los resultados encajan en el contenido existente, este tipo
de investigacion debe ser lo mas objetiva posible. Los fenOmenos que se
observan o miren no deben ser afectados por el investigador, este debe evitar
en lo posible que sus creencias y tendencias influyen en los resultados del
estudio o interfieran en los procesos. (Hernandez Sampieri, Fernandes
Collado, & Baptista, 2011).
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7.2 Alcance de Estudio:

Esta investigacion tiene un alcance descriptivo ya que tiene como propdsito
diagnosticar la evaluacion del desempefio de acuerdo a las percepciones del
personal de la Innovacion Comercial S.A, (ICOMSA), para luego analizarlos.

(Hernandez Sampieri, Fernandes Collado, & Baptista, 2011)

7.3 Diseno de Estudio:

Es de tipo NO EXPERIMENTAL, debido a que en nuestra investigacion no
llevamos a cabo la manipulacion de las variables y solamente se analizara el
estudio en su ambiente natural, ya que se les realiz6 una encuesta a todo el

personal de la Empresa Innovacion Comercial S.A, (ICOMSA).

A la vez es de corte transversal ya que se recopilan datos en un momento
anico, con el propésito de describir variables y analizar su incidencia en el
intervalo de tiempo comprendido entre los meses de septiembre a diciembre
2017.

7.4 Areay Tiempo del Estudio

El estudio se realizé en el Innovacién Comercial S.A, (ICOMSA), ubicada en la

ciudad de Managua, Nicaragua,

7.5 Poblaciéon de Estudio

Esta conformada por veintidos personas que se encuentran laborando en la
Innovacion Comercial S.A, (ICOMSA). Cabe aclarar que no hubo seleccion de
muestra ya que se trabajé con un CENSO, debido a que el tamafio de la

poblacion que, en este caso, es bastante accesible.

37



Facultad de Ciencias Econémicas y Empresariales

UNAN-Leén

7.6 Fuentes de Informacion

7.6.1 Primarias: La herramienta utilizada fue una encuesta dirigida al personal

administrativo del Innovacion Comercial S.A, (ICOMSA) y entrevista dirigida al

gerente de la empresa.

7.6.2 Secundarias: en la investigacion utilizaron fuentes bibliograficas como

libros relacionados con la Administracion de Recursos humanos y Gestion del

Talento humano, asi como de libro Metodologia de la Investigacion y

monografias

7.7 Operalizacién de la Variable:

Variable Dimension Indicador items
Evaluacion del | Mision y vision | Se trata de la | ¢Conoce usted la
desempefio razon mision y vision de

fundamental de | dicha empresa?

un negocio y el
objetivo que tiene

siempre visto a

¢El propoésito de
su trabajo tiene

largo plazo. los mismos fines
gue la mision de
la organizacion?
Reglamento instrumento  por | ¢Usted tiene
interno medio del cual el | conocimiento del

empleador regula
las obligaciones y
prohibiciones a
que deben
Sujetarse los
trabajadores, en
relacion con sus
labores,

permanencia Yy

reglamento
interno de la

empresa?
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vida en la

empresa

Desempefio

rendimiento

laboral y la

actuacion que
manifiesta el
trabajador al
efectuar las
funciones y

tareas principales

¢A usted alguna

vez lo han
evaluado en su
trabajo?
¢ Recibe
motivacion 0

estimo por su
desempeiio en

su trabajo?

¢,Considera usted
que es
importante que le
evalien su

trabajo?

¢Le gustaria que

le evaluard su

superior (jefe
inmediato) 0
alguien  externo

de la empresa?

¢, Como considera
su Desempefio
Laboral dentro de

la empresa?
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VIII.

ANALISIS DE RESULTADOS

Entrevista para el Gerente Innovacion Comercial S.A (ICOMSA)

A: Ing. Edwin Enrique Calderon.

PREGUNTAS

RESPUESTA

1. ¢Cual es la razén social

de la Empresa?

Es una Empresa que ofrece multiservicios de
diferentes tipos como sistemas eléctricos,
automatizados, refrigerantes entre muchos
mas, en si cubrir la necesidad del cliente, para
esto nosotros realizamos un estudio de

mercado.

2.¢.Cree usted que es
importante la evaluacion de

desemperio laboral?

Si, es importante ya que ayuda a saber como
esta el rendimiento laboral de los trabajadores
y ayuda también para mejorar las debilidades
de los mismos, y asi poder llevar un control del
trabajo realizado de los trabajadores y como
estos ayudan al crecimiento de la empresa.

3.¢Usted evalla a sus

trabajadores?

Si, evalio a todos

conforman esta empresa de forma equitativa,

los trabajadores que

los evalu6 en privado

4.;,Como evalla a sus

trabajadores?

Evaldo por medio de la observacion, primero
observo como realizan su trabajo y después
tengo una platica en privado para saber como

se sienten y corregir las cosas que lo ameritan

5.¢Cada cuanto evalla a

sus trabajadores?

Como es una empresa de multiservicios por lo
general evalu6 cada vez que se termina un
proyecto. Pero siempre

mantengo una

comunicacién con los trabajadores en el
transcurso que se va realizando el proyecto
para asi saber como va el trabajo que estan

realizando y asi poder evaluarlos al final del
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proyecto.

6.¢,Usted en el reglamento

interno de su empresa tiene

No. debido a que no tengo un instrumento en

fisico para realizar la evaluacion, como dije

brindaramos un
instrumento para evaluar el
desempeiio laboral de sus

trabajadores?

un apartado sobre la | antes lo hago por medio de la observacion y la
evaluacion de desempefio | entrevista.

laboral?

7.c.Le gustaria que le | Si me gustaria. Por qué si eso me ayudara a

llevar un mejor control de esfuerzo de mis
trabajadores y también me hara mas facil el
trabajo para evaluarlos, me parece muy buena
idea, y asi también me ayudara al crecimiento

de la Empresa.

UNAN-Leén

Andlisis de la entrevista: Se considera que la Empresa Innovacién Comercial
S.A (ICOMSA) es una institucion pequefia en desarrollo, a pesar de eso es una
empresa muy compacta en muchas de sus ramas, al momento de hacer la
visita en la Empresa y lograr para realizar la entrevista con el gerente general,
se recopilo informacion que demuestra que dicha Empresa cuenta con un
sistema de evaluacion de desempefio empirico, ya que se realiza por medio de
la observacion, por lo tanto es de suma importancia que tengan un instrumento
por medio del cual realicen la evaluacion de desempefio de sus trabajadores

para asi lograr de forma mas réapida el crecimiento de la misma.
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Encuesta Realizada a los Trabajadores de Innovacién Comercial S.A
(ICOMSA)

Gréfico # 1. ¢ Conoce usted la mision y vision de
dicha Empresa?
120%
100% 95%

80%

60%

Porcentaje

40%

20%
5%

0%
Sl NO

Los resultados obtenidos en esta grafica indican que practicamente la mayoria
todos los trabajadores de la Empresa Innovacion Comercial S.A (ICOMSA)
saben la mision y vision de la empresa lo cual es muy bueno porque da a

entender que los trabajadores estan conectados con la empresa.
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Gréfico # 2. ¢ El propdsito de su trabajo tiene los
mismos fines que la misién de la organizacion?

120%
100% 95%
80%

60%

Porcentaje

40%

20%
5%

0%

NO

De los 22 encuestados, 95% respondieron que si tienen los mismos fines y
objetivos de trabajos vinculados con la organizacion y mientras que el otro 5%
respondieron que no, los que nos da como resultado que la mayoria de los

trabajadores cumplen con la mision de la organizacion.
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Gréfico # 3. ¢Usted tiene conocimiento del
reglamento interno de la Empresa?

100%
90% 86%
80%
70%
60%
50%

Porcentaje

40%
30%

20% 14%

NO

10%
0%

El 86% del personal de Innovacion Comercial (ICOMSA) si tienen conocimiento
del Reglamento Interno de dicha Organizacién por lo tanto la mayoria de sus
trabajadores si tienen manejo del reglamento mientras que una minoria de 14%

no tiene conocimiento del reglamento interno de dicha Empresa.
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Gréfico # 4. ¢ A usted alguna vez lo han evaluado
en su trabajo?

90%
70%
60%

23%

En esta grafica obtuvimos un resultado de 77 % lo cual nos dan entender que
los trabajadores si lo han evaluados en el desarrollo de sus actividades
laborales mientras que 23%de los trabajadores encuestados contestaron que

no han sido evaluados.

45



Facultad de Ciencias Econémicas y Empresariales UNAN-Leén

Gréfico # 5. ¢ Recibe motivacion o estimo por su
desempefio en su trabajo?

100%
90%
80%
70%

[0}
‘T 60%
<
o 50%
e
O 40%
o
30%
20%
10%
0%

91%

9%

NO

En esta grafica podemos darnos cuenta que el 91% de los trabajadores reciben
alguna motivacion por la elaboracion de su trabajo y el 9% que equivale a una

pequefia parte de trabajadores no han sido motivados por su trabajo.
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Grafico # 6. ¢ Considera usted que es importante
gue le evallen su trabajo?

120%

100%

100%

80%

60%

Porcentaje

40%

20%
0%
0%
NO

Se observa en esta grafica que el 100% de los trabajadores piensan que es de
suma importancia que se evalué el trabajo que ellos realizan para asi poder
llevar un control de lo elaborado por ellos para la Empresa y del crecimiento de

la misma y ellos mismos (trabajadores).

47



Facultad de Ciencias Econémicas y Empresariales UNAN-Leén

Gréfico # 7. ¢ Le gustaria que le evaluara su
superior o alguien externo de la empresa?

120%

100%

100%

80%

60%

Porcentaje

40%

20%

0%
0%

NO

El 100% de los trabajadores les gustaria que su trabajo sea evaluado por su
superior u otra persona que les indiqgue como va su desempefio en dicha

Empresa y le muestre su aportacion al crecimiento de la misma
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Grafico # 8. ¢ CoOmo considera su Desempeiio
Laboral dentro de la Empresa?

40% 36%
35% 32%
30%

2. 25%

o 20%

£ 15% 14%

ntaj

18%

C

10%
5%
0%

0%

Malo Regular Bueno Muy Bueno  Excelente

Entre la poblacion encuestada se encontr6 que el 36% que equivalen a 8
trabajadores consideran Muy bueno su desempefio laboral, seguido por un
32% que equivalen a 7 trabajadores que consideran bueno su desempefio
laboral dentro de la organizacién, seguido del 18% que equivalen a 4
trabajadores que dijeron que su desempefio es excelente y el 14% que
equivalen a 3 trabajadores consideran que su desempefio es regular por lo cual
la Empresa esta cumpliendo con los objetivos de las metas haciendo que sus
trabajadores se sientan comodos y con un ambiente laboral estable.
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IX. PROPUESTA DEL MANUAL DE EVALUACION DESEMPERNO

ICOMsAa

INNOVACION COMERCIAL

MANUAL DE EVALUACION DEL
DESEMPENO LABORAL DE INNOVACION
COMERCIAL S.A.

Elaborado por:
Br. Carlos Eduardo Baez Ramirez
Br. Estela Clarisa Baltodano Icaza.

Br. Lenin Josué Granados Chévez.

Managua, Nicaragua 2017. -
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l.- INTRODUCCION

La Empresa Innovacion Comercial (ICOMSA) presenta un manual para medir el
desempeiio de sus trabajadores y los aportes que cada uno de ellos
individualmente muestran en sus puestos de trabajo, para el cumplimiento de
las metas y objetivos establecidos por la empresa. Este manual ofrece una
manera mas facil de llevar a cabo la evaluacion de desempefio de encargados,
profesionales, técnicos y personal de areas administrativas, con la finalidad de
medir las cualidades mostradas por este y hacer una valoracion de con que
fuerza laboral se cuenta para realizar los planes estratégicos acordes con la

mision y vision de la Empresa para ofrecer mejores servicios de calidad.
Il.- OBJETIVOS DEL MANUAL

1. Describir el procedimiento que deberan llevar a cabo para realizar la
evaluacion de desempefio.

2. Conocer el contenido del formulario de evaluacién de desempefio que se
utilizara para su correcto llenado.

3. Garantizar que se cumplan a cabalidad las normas establecidas por la
Empresa para este proceso.

4. Guardar un registro de los resultados obtenidos de todas las
evaluaciones que se realicen.

5. Contribuir, a través de una evaluacion de desempefio justa y objetiva, a
la motivacion y satisfaccion de los trabajadores en sus puestos de

trabajo.

l1l.- DEFINICION DE EVALUACION DE DESEMPENO

Es la revision del desempefio pasado que resalta los logros igual que las
deficiencias; un medio para ayudar a los empleados a mejorar su desempefio

futuro.
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IV.- POLITICAS PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO LABORAL

1.

La evaluacion del desempefio se efectuara cada 6 meses (2 veces al
afo)

Abarcara a todos los empleados de la Empresa

El evaluador demostrara imparcialidad, basando su criterio,
fundamentalmente, en hechos y el comportamiento del trabajador, y no
en sus caracteristicas personales.

La evaluaciéon de desempefio se realizara de la forma mas sencilla,
practica y formal posible sin afectar la calidad del proceso de dicha
evaluacion.

Garantizar una correcta y sistematica comunicaciéon entre el evaluador y

el evaluado que favorezca todo el proceso.

V.- NORMAS PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO LABORAL

1.

Los resultados de las tres (3) ultimas evaluaciones del desempefio
serviran para la toma de decisiones sobre ascensos y otorgamiento de
incentivos, adiestramiento, aumentos de sueldo, entre otros.

Para recibir ascensos y otorgamiento de incentivos como
adiestramientos y/o aumento salarial, el evaluado debe haber obtenido
por lo menos dos (2) evaluaciones del desempefio de “excelente” y una
(1) de “muy bueno”.

Estas evaluaciones semestrales de cada trabajador o empleado seran

adjuntadas en el expediente del trabajador.

VI.- SISTEMA DE CALIFICACION:

La escala de calificacion esta definida de la siguiente manera:

5=

EXCELENTE: Constantemente supera de manera
excepcional el desempefio esperado

en el puesto

4 =

MUY BUENO Desempenfia el puesto por encima de

lo esperado

3=

BUENO: Desempefia el puesto justo en la

forma adecuada
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2 =INSATISFACTORIO

Frecuentemente presenta
dificultades en el desempefio de su

puesto

1= DEFICIENTE

Raramente realiza las tareas vy

obligaciones Inherentes a su puesto

6.1.-Los rangos establecidos conforme a la suma vertical de cada valor de

acuerdo a la escala de medicién del formulario son:

Rango de resultados

Rango de calificacion

cuantitativa

Variable cualitativa
de calificacién

Calificacion

49 - 60 Excelente Puede ser ascendido a un cargo
superior vacante, o promovido.

37 -48 Muy Bueno Puede ser promovido, incentivado, y
reconocido.

25 -36 Bueno Para permanecer en el cargo, o ser
incluido en un programa de
capacitacion

13-24 insatisfactorio No apto para laborar en la Empresa

12 Deficiente Para ser separado de la Empresa

por ser considerado no apto para
trabajar, por incompetencia e

ineptitud

6.2.Instrucciones para el llenado del Formulario de Evaluacién:

Antes de comenzar la evaluacion, es necesario que se completen los datos

generales del formulario, y se lean cuidadosamente las instrucciones ofrecidas.

A continuacién, se detalla el contenido:

Datos generales:

1. Nombre del empleado

2. Cargo que ocupa
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3. Periodo de evaluacion
4. Nombre del evaluador
5. Unidad donde labora

6.3.-Recomendaciones:

Algunos de los aspectos que se deben tomar en cuenta al momento de evaluar

al personal, los cuales se presentan a continuacion:

1. Asegurarse de haber leido la manual

2. Leer cuidadosamente cada factor antes de calificar

3. Marcar con una X en el grado de calificacion que mas se ajuste a la
actuacion del empleado

4. Ser justo y objetivo
Completar a tinta, nunca a lapiz
Entregar los resultados obtenidos a cada empleado mediante una
entrevista personal

7. Guardar los resultados obtenidos de las evaluaciones.
6.4.-La Entrevista de Evaluacion:

La entrevista de evaluacion consiste en una conversacion planificada entre el
empleado y el evaluador, con el propésito de analizar el desempefio laboral del
empleado en un periodo determinado. Debe ser un dialogo franco, cordial y
abierto tanto evaluador como evaluado aclaren aspectos concernientes al

desempeiio del evaluado
Debe tener en cuenta lo siguiente:

1. Elegir un lugar adecuado, donde no hallan distracciones de ninguna
indole

2. La entrevista puede durar hasta 30 minutos
Tener a mano los resultados de las conductas de los evaluados
Al iniciar la entrevista se le debe de comunicar al evaluado cual es el
objetivo de la misma.
Analizar los aspectos mas sobresalientes o fortalezas del evaluado

6. Analizar las debilidades del evaluado, mostrandole ejemplos que

justifican dicha clasificacion
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Motivar al evaluado a que exprese sus opiniones o comentarios.

8. Se le tiene que pedir al evaluado que firme el formulario, expresando su
conformidad o no con los resultados obtenidos en la evaluacion.

9. Elaborar, conjuntamente con el evaluado un plan de accién para mejorar

el desempefio del mismo y brindarselo por escrito.
VIl.-Procedimiento del Formato

El procedimiento del formato de evaluacion de desempefio para el resultado

total es tomando los siguientes pasos que se mencionan de manera siguiente:

Pasol: El formato de Evaluacién consta de 12 items en el cual cada item tiene
5 opciones de respuesta, el evaluador tiene que marcar o seleccionar la

puntuacién objetivamente

Paso2: Una vez que se haya marcado los 12 items, se deben sumar de

manera vertical las puntuaciones obtenida en cada items o factor

Paso3: Una vez sumado la puntuacion total por cada evaluador se debe anotar
el resultado total para que el evaluado pueda observador su puntuacion y para

finalizar dicho proceso se procederé a firma el evaluador como el evaluado.
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INNOVACION COMERCIAL S.A

ICOMsa
FORMATO DE EVALUACION DE
INNOVACION COMERCIAL .
DESEMPENO LABORAL PARA
EMPLEADOS.

Puesto: Evaluado:

Evaluador: Fecha de evaluacion:

- S 4 3 2 1

PUNTUALIDAD: Cumplimiento estricto con
el horario establecido en el trabajo. Llegar a

la hora establecida.
ASISTENCIA: Cumplimiento al hacer acto

de presencia en el trabajo.
RESPONSABILIDAD: Califica el

compromiso que asume el evaluado a fin

de cumplir oportuna y adecuadamente con
las funciones encomendadas.

CAPACIDAD PARA SEGUIR
INSTRUCCIONES: Habilidad que muestra a
la hora de captar las 6rdenes establecidas

por el supervisor.
CALIDAD DEL TRABAJO: Cuidado, esmero,
preocupacién por la nitidez y forma de

presentacion de las labores asignadas;
califiquese la presencia o ausencia de

errores y su frecuencia e incidencia.

56



Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales

UNAN-Le6n

COLABORACION: Aptitud para integrarse al
trabajo mediante un esfuerzo conjunto con
los comparieros de trabajo dirigido al logro
de los objetivos propuestos
IDENTIFICACION CON LA INSTITUCION:
Grado de compromiso con el logro de los
objetivos de la organizacién.

CUIDADO DE EQUIPOS Y MATERIALES:
Uso adecuado de equipos y materiales para
realizar el trabajo programado.

CANTIDAD DE TRABAJO: Volumen de
trabajo ejecutado. Tomar en cuenta la
rapidez en la ejecucion de la labor, atencién
de servicios en modo eficiente y en tiempo
oportuno.

RELACIONES INTERPERSONALES: Califica
la interrelacién personal y la Adaptacion al
trabajo en equipo.

INICIATIVA: Califica el grado de la
actuacion laboral espontanea sin
necesidad de instrucciones y supervision,
generando nuevas soluciones ante los
problemas de trabajo con originalidad
DISCIPLINA: Califica la ejecucion de las
tareas asignadas en tiempo y forma.

Comentario: (En caso de no estar de acuerdo el evaluado por su calificacion que le

da el evaluador, esta en derecho de objetar, y de llevar un acuerdo ambas partes.)
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X.-CONCLUSIONES

1. La Empresa Innovacion Comercial S.A (ICOMSA) no cuenta con un
instrumento para realizar las evaluaciones de desempefio laboral a sus
trabajadores.

2. Los trabajadores de Innovacion Comercial S.A. (ICOMSA) consideran que
es de suma importancia que se le evalle su Desempefio Laboral, para que
asi ellos puedan saber como influye el trabajo que realizan para el
crecimiento de la Empresa.

3. La Empresa Innovaciéon Comercial S.A (ICOMSA) evalla el desempefio de
sus trabajadores empiricamente, por medio de la observacion y dialogo.

4. En la Empresa Innovacion Comercial S.A (ICOMSA) se identifican 12
factores de medicién entre los cuales se destacan responsabilidad, calidad
del trabajo, iniciativa, etc.

5. Las normas y procedimientos que la Empresa Innovaciéon Comercial S.A
(ICOMSA) deberia de poner son evaluar periodicamente (cada 6 meses),
abarcara a todos los trabajadores de la Empresa, etc.

6. El método que aplicamos en nuestra propuesta es el de escala grafica
continua ya que es el método que elegimos porque nos facilita una
aplicacion y compresion sencilla y practica por medio que se definen dos
puntos extremos en el cual se establece un limite minimo y un méximo

para la variacién del factor evaluado para a su vez obtener un total definido.
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Xl.- RECOMENDACIONES

1. Implementar la propuesta del manual de evaluacion de desempefio con
el propdsito de medir el buen funcionamiento de los trabajadores en
cada una de sus areas.

2. Las evaluaciones a los trabajadores deben de establecerse
periddicamente, cada 6 meses, realizar juntas o sesiones donde ambas
partes expresen sus satisfacciones e insatisfacciones con el fin de crear
un ambiente laboral armonioso.

3. La Empresa debe preocuparse por cuidar la imagen de todas sus
secciones, todos los trabajadores deben trabajar para transmitir la
misma impresién positiva y el mismo trato a todos los clientes

4. Dar seguimiento de los resultados obtenidos en estas evaluaciones.

59



Facultad de Ciencias Econémicas y Empresariales UNAN-Le6n

XIl.- BIBLIOGRAFIA

Aracely del Socorro Rivas Gonzalez, N. S. (2009). Propuesta de un Instrumento
para evaluar el Desempefio de los trabajadores del Departamento de
Contabilidad General de la UNAN-LEON . Ledn,Nicaragua.: UNAN-Leon.,

Chiavenato, I. (2007). Administracion de Recursos Humanos. México: 8va
Edicion McGraw-Hill interamericana.

Franklin Fincowsky, E. B. (2012). Comportamiento Organizacional. México: 1ra
Edicion Pearson .

Hernandez Sampieri, R., Fernandes Collado, C., & Baptista, M. d. (2011).
Metodologia de la investigacion. México 6ta edicion McGraw Hill.

Jairo José Munguia Pérez, E. J. (2010). Disefio de un Sistema de Evaluacion
del Desempefio para el personal administrativos de la Delegacion
Departamental del Ministerio de Educacion(MINED) Leén. Leon,
Nicaragua: UNAN-Leon.

John M. Ivancevich, R. K. (2006). Comportamiento Organizacional. México:
7ma Edicion McGraw-Hill Interamericana.

Mondy, W. (2010). Administracion de Recursos Humanos. México: 11lva
Edicion Pearson.

Newstrom, J. W. (2011). Comportamiento Humano en el Trabajo. México: 13va
Edicion McGraw-Hill Interamericana.

Robbins Stephen P., D. D. (2008). Supervicion. México: 5ta Edicion Pearson.

Robbins, S. P. (2013). Comportamiento Organizacional. México: 15va Edicion
Pearson.

Sandra Lizett Mercado Mejia, M. A. (2015). Propuesta de un Instrumento de
Evaluacion del Desempefio de trabajadores del Hotel Europa .
Ledn,Nicaragua: UNAN-Leo6n.

60



Facultad de Ciencias Econémicas y Empresariales UNAN-Le6n

XIIl.- ANEXOS

Encuesta

Somos egresados de la Carrera de Administracion de Empresas de la Facultad
de Ciencias Econémicas y Empresariales UNAN-LEON, el propdésito de este de
encuesta es llevar a cabo el desarrollo de nuestro estudio monografico el cual
corresponde con el tema Evaluacién del desempefio laboral, se le pide
responder el siguiente cuestionario de manera objetiva, dichos resultados no se
publicaran ni seran expuestos al publico ni lo perjudicara en su aspecto
profesional, unicamente nosotros sabremos los resultados... la informacion que
usted nos brinde serd utilizada Unicamente para fines investigativos y su

nombre se mantendra en el anonimato. GRACIAS.

Datos del encuestado

Cargo dentro de la

organizacion:

Antigiiedad en la Empresa:

1. ¢, Conoce usted la misién y vision de dicha Empresa?
Si
No

2. ¢El propésito de su trabajo tiene los mismos fines que la misién de la

organizaciéon?

Si

No

3. ¢ Usted tiene conocimiento del reglamento interno de la empresa?
Si

No
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4. ¢ A usted alguna vez lo han evaluado en su trabajo?

Si

No

5. ¢ Recibe motivacion o estimo por su desempefio en su trabajo?
Si

No

6. ¢ Considera usted que es importante que le evallen su trabajo?
Si

No

7. ¢Le gustaria que le evaluard su superior (jefe inmediato) o alguien externo

de la Empresa?

Si

No

8. ¢ Como considera su Desempefio Laboral dentro de la Empresa?
Malo

Regular

Bueno

Muy Bueno

Excelente
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Entrevista.

1. ¢ Cuél es la razon social de la Empresa?

2. ¢ Cree usted que es importante la evaluacion de desemperio laboral?
3. ¢ Usted evalla a sus trabajadores?

4. ¢ Cémo evalla a sus trabajadores?

5. ¢ Cada cuanto evalla a sus trabajadores?

6. ¢Usted en el reglamento interno de su Empresa tiene un apartado sobre la

evaluacion de desempefio laboral?

7. ¢Le gustaria que le brindaramos un instrumento para evaluar el desempefio

laboral de sus trabajadores?
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Fotografias.
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DE CONSTRUCCION

Fuente: Edificio o fachada de la Empresa Innovacion Comercial ICOMSA.
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Fuente: Oficinas ubicadas en la Segunda Planta de la Empresa Innovacion
Comercial ICOMSA.

Fuente: Cubiculos de los trabajadores de la Empresa Innovacion Comercial
ICOMSA.
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Fuente: Taller de trabajo de la Empresa Innovacion Comercial ICOMSA.
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Fuente: Entrevista con el Gerente de la Empresa Innovacion Comercial
ICOMSA.
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