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Resumen:

El objetivo del presente trabajo de grado fue elaborar un modelo de
evaluacién de desempefio acorde a las necesidades y caracteristicas
del sector de produccibn que cuenta aproximadamente con 70

operarios los cuales fueron los sujetos de analisis.

Para ello se llevé a cabo una recoleccion y andlisis de datos, mediante
cuestionario, entrevista y observacion, los cuales permitieron confirmar
la ausencia de la herramienta de evaluacion de desempefio y el interés
por empezar a aplicarla, tanto para mejorar como organizacion como

parte del proceso de certificar en las normas ISO.

El modelo de Evaluacién de desempefio se confecciono en base a un
formato de escalas de observacion del comportamiento y se desarrollo
en base a 9 categorias a evaluar determinadas en conjunto con los
directivos y representantes de los operarios, obteniendo asi un modelo
simple y practico para realizar la primera implementaciéon de dicho

instrumento en el caso de que la empresa asi lo decidiera.
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1.1. PRESENTACION DE LA EMPRESA:

En la empresa elegida disefian, fabrican y comercializan una extensa
linea de productos de roturacion convencional, vertical y siembra

directa.

Estas actividades estan centralizadas en su planta, que ocupa 7000
m2, ubicada en la ciudad de Oncativo, a 100 kms de la ciudad de
Cérdoba

Desde alli provee directamente a todos los usuarios de sus productos y
a revendedores de toda la Argentina. Como asi también a los

principales fabricantes de maquinarias agricolas del pais.

Desde el aflo 2002, comercializan sus productos en 4 continentes.
Desde la primera exportacion, afio a afo se fueron fortaleciendo los
vinculos en los mercados abordados y asi fue incrementandose en
forma escalonada las unidades de productos exportados y los paises

demandantes.

Actualmente los productos se comercializan en Estados Unidos,
México, Uruguay, Brasil, Turquia, Rusia, Venezuela, Nueva Zelanda,

Paraguay, Bolivia, Chile y Alemania.

La empresa cuenta actualmente con 116 empleados aproximadamente

distribuidos en las diferentes areas de la empresa.
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HISTORIA!

Todo comenzd a mediados de la década del 30 del siglo pasado,
cuando dos hermanos Del Boca se iniciaron en un taller reparando de

carruajes y maquinas agricolas de la localidad.

Al poco tiempo se suma el menor de los hermanos y crean la empresa
Del Boca Hnos.; y comienzan a vislumbrar la necesidad que tenian los
hombres de campo de ciertos repuestos, especificamente de “reja de
arado”. Por tal motivo deciden cambiar el rumbo de la empresa y

orientarla hacia la construccion de este producto.

Observando los resultados econdémicos favorables producidos por el
cambio de rumbo de la empresa y con vision a futuro, se genera la
necesidad de ingresar a nuevos mercados, cometido que se logra con
la incorporacion de nuevos integrantes a la firma, quienes aportan,
fundamentalmente, los conocimientos que tenian del mercado agricola

nacional.

En la década del 50, y con el aporte técnico de dos nuevos socios, la
empresa se transforma en Sociedad Andnima, y comienza un camino
de expansion constante que la ha llevado hasta nuestros dias, a
mantener el liderazgo en la fabricacion de agro partes, tomando como
cimiento la premisa que transmitieron los fundadores, que es la de
satisfacer las necesidades de nuestros clientes con productos de la

mejor calidad.

En todos estos afos la incorporacion de tecnologia, el mejoramiento de
la calidad, el desarrollo de nuevos productos, la conquista de nuevos
mercados, han sido el objetivo comun de todos los integrantes de la

firma.

agina instituci . Www.oncativosa.com.ar
L P4gina institucional de la empresa t /
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1.2. ESTRUCTURA DE LA EMPRESA:

DIRECTORIO
GERENTE
GENERAL
RECURS0S
COMPRAS PRODUCCION | | HUMANOS
TE(?NFICA 'NiE[‘J“E'ER MATR!| | FABRI | | MECA | ELECTRI
coio | eama | CERA L (CaCON]| | NCA | CoaD
T
LAMINACION | CORTE | MECANIZADO | o | PINTURA

CONTABLE

LEGAL

CALIDAD

SEGURIDAD
ADMINISTRACION COMERC
ADM'NéiTRAC' SERVICIOS || | VENTAS

NO |
REDONDOS | EXPORTACION | FABRICANTES

I NSTITUTO
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EXPEDICION

REPOSICION
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El presente trabajo estara focalizado en el area de fabricacion que se
detalla en el organigrama el cual esta dividido en seis secciones que

son:

Laminacion: Este proceso consiste en obtener la chapa, a través de
sucesivas pasadas de la materia prima entre los cilindros de
laminacion, girando la pieza entre una pasada y otra. Esto permite
obtener una distribucién de las fibras del material en forma de "red" y
radial en toda la pieza. Como consecuencia de este proceso, se logra
gue el desgaste radial y la resistencia al impacto sea uniforme en toda
la superficie del disco.

Corte: la cual realiza el corte de las chapas en los tamafios y formatos
deseado.

Mecanizado: Aqui se le da la forma deseada a la materia prima segun
la pieza que se necesite fabricar.

Tratamiento térmico: En él se le realiza a las piezas un tratamiento

sometiéndolos a diferentes temperaturas las cuales le brindan a los
productos terminados mayor resistencia y durabilidad en el tiempo.
Pintura: sector en el cual se pintan los distintos implementos para que
tengan la apariencia y proteccion deseadas.

No redondos: seccion en la que se fabrican todos los otros

implementos agricolas que no son redondos como por ejemplo
cuchillas para desmalezadoras, para el corte de la cafia de azulcar,

para la fruti, horti y vitivinicultura.

Todos estos sectores combinados forman el éarea de
produccién/fabricacion de la empresa la cual cuenta con 70 operarios
aproximadamente y se la eligio por ser la mas representativa de la

organizacion.
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1.3. PREDIAGNOSTICO:

Para llevar a cabo el mismo se realizo una visita a la empresa y se
concertd una entrevista con el gerente de produccion y el gerente
general, luego de un breve recorrido por la fabrica, se profundizo sobre
la conformacion del area de recursos humanos, sus actividades, sus
alcances y limitaciones y también se recabo informacién sobre la forma
en que la empresa lleva a cabo los diferentes procesos necesarios para
su funcionamiento a fin de tener un panorama global de la
organizacion.

Se averigu6 que por ahora se encarga de todo una sola persona la cual
realiza mayormente tareas de administracion de personal como control
de ausentismo, liquidacion de sueldos, manejo de legajos, firma de
contratos, carpetas médicas y art.

Los empleados se encuentran bajo el convenio de la UOM por lo cual
sus sueldos y categorias son de acuerdo al mismo pero ademas,
algunos reciben un monto variable el cual autoriza el duefio en base a
un criterio propio no establecido formalmente. Por el momento no se
otorgan incentivos no remunerativos.

En el caso de tener que realizar un proceso de seleccion, lo realiza el
gerente del area donde se encuentre la vacante, el cual también realiza
la “inducciéon” del nuevo empleado a la empresa explicandole
puntualmente lo relacionado con la higiene y seguridad; lo relacionado
con su puesto especifico y las costumbres y normas de la empresa las
aprende de parte de su supervisor y compafieros de trabajo.

A los curso de capacitacion, acceden solo algunos de los operarios en
los cuales los gerentes ven una cualidad especial y se prevee que va a

tener la capacidad para llevar lo aprendido a la practica.
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En cuanto a la comunicacion interna esta se realiza mediante una
cartelera colocada al lado del reloj donde se marca tarjeta, o por medio
de los supervisores de cada area, en el caso de que los empleados
tengan propuestas, sugerencias o0 temas que quieran discutir son
escuchados siguiendo la linea de mando correspondiente.

Al momento de realizarse dicha entrevista los gerentes de area junto
con el gerente general y el asesor de Higiene y Seguridad se
encuentran finalizando la redaccion de la descripcibn de puestos,
manual de procedimientos y reglamento interno de la empresa, ya que
se les requeria para poder certificar en normas 1SO, lo cual esperan
lograr a lo largo del afio.

Luego de las entrevistas se procedio a realizar observacion directa del
sector de fabricacion, obteniendo un mejor panorama del proceso de
fabricacion y de las tareas e interacciones llevadas a cabo por los

operarios, completando asi la informacién anteriormente recolectada.
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Capitulo 2: Objetivos y

Metodologia
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2.1. OBJETIVO GENERAL

v Elaborar un modelo de evaluacion de desempefo acorde a las
necesidades y caracteristicas del sector de produccién y de la

empresa.

2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

v Indagar la metodologia que se utiliza actualmente para evaluar a
los empleados y las necesidades de evaluacion.

v" Confirmar la necesidad de desarrollar un modelo de evaluacion
de desempeiio.

v' Analizar y seleccionar cudles seran las competencias,
habilidades o conductas que se evaluaran.

v Definir cual es el modelo o tipo de evaluacion que mejor se
adapta a la informacién y puestos que se desean relevar.

v' Sugerir recomendaciones para una correcta implementacion del
instrumento propuesto, en el caso de que la empresa decidiera

implementarla.
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2.3 METODOLOGIA

En primer lugar se llevara a cabo la recoleccion de datos mediante una
entrevista con preguntas estructuradas pero de respuestas abiertas
para el nivel directivo con el fin de obtener su opinion sobre la
herramienta evaluacion de desempefio, como se aplica en la empresa,
su utilidad y futura posible implementacion en la empresa en el caso de
gue no se esté aplicando.

A su vez también se aplicaran cuestionarios al nivel operativo para
relevar sus opiniones, conocimiento y aplicacion de este instrumento en
la organizacidn, expresando luego esos resultados en gréaficos de torta
para su facil comprension y visualizacion.

Luego se realizara observacion directa de los puestos en cuestion para
poder confirmar la informacion obtenida en la entrevista y los
cuestionarios y recoger todos aquellos datos que pueden haber
guedado sin relevar, realizando una descripcion detallada de lo
observado.

Por ultimo en base a la informacion obtenida se realizara la elaboracion
del diagnéstico y se disefara la propuesta acorde al mismo.

La temética se abordara desde el modelo de intervencién creando y
desarrollando un formato de evaluacion de desempefio acorde a las
necesidades de la organizacion.

El presente trabajo se focalizara en el éarea de produccion,
especificamente en el puesto de operario de fabricacion, ya que es el
area mas significativa y con mayor numero de empleados (70

aproximadamente) de la empresa.
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Capitulo 3: Marco

Teorico
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“Evaluar el desempeiio es MEDIR la evolucién de un resultado en un
lapso de tiempo determinado. Por lo tanto implica de antemano
conocer QUE se va a evaluar, COMO sera evaluado, QUIEN sera el

evaluador y sobre todo cual es el OBJETIVO que se persigue.”

El desarrollo del presente marco tedrico estd basado en el péarrafo
precedente ya que engloba los aspectos principales que se considera
importante conocer y desarrollar de la tematica pertinente a este

trabajo de grado.

3.1. ;OUE ES EL DESEMPENO?:

Por “desempefio” se entienden diversas acepciones: el nivel de
rendimiento laboral, aportacion personal al trabajo asignado,
productividad individual, observancia precisa de las normas laborales
vigentes, asi como dedicacion, empefio, laboriosidad y demas atributos
de un trabajo individual dedicado y escrupuloso de conformidad con los

estandares y cometidos definidos para la persona o su puesto.?

2 Lic. Julio a. Verde Fassa, Lic. Mario Lesta. “Guia de Capacitacion y desarrollo”. Licenciatura de Recursos
Humanos. Instituto Universitario Aeronautico. Ed 1997.

3 Loreto Marchant R. “Actualizaciones para el Management y el Desarrollo Organizacional’. Universidad de

Vifia del Mar. (2006) p. 37
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3.2. . OUE SIGNIFICA MEDIR?:

Segun la real academia espafiola medir es: “Comparar una cantidad
con su respectiva unidad, con el fin de averiguar cuantas veces la

segunda esta contenida en la primera”.

Loreto Marchant R. (2006) citando a varios autores expresa que “En las
ciencias exactas implica “asignar numeros o valores a objetos y
eventos de acuerdo a reglas” (Stevens, 1951 cit. Hernandez, 1991). En
ciencias sociales, se trabaja con una serie de variables y conceptos a
los que resulta dificil observar directamente y tratar como productos o

resultados.

Diversos investigadores del comportamiento (Skinner, 1970; Kerlinger,
1988; Hernandez, 1991; Chance, 2001) concuerdan en que la medicion
es un proceso sistematico, explicito y organizado para cuantificar y
clasificar datos derivados de conductas observables relacionadas con
las variables en estudio. El centro de atencidon es la respuesta
observable. Un disefio, procedimiento e instrumento de medicion
adecuados son aquéllos que permiten registrar datos observables que
verdaderamente representan los conceptos o0 variables (mas

abstractas) que el evaluador tiene en mente.”

20
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3.3 ;POR QUE MEDIR?*

Aubrey, Daniels (1993) indica que en muchas organizaciones, el hecho
de iniciar la medicion de lo que las personas hacen es motivo de
conflicto. El personal dice cosas tales como: “ustedes no pueden medir
lo que yo hago”, “;es que no me tienen confianza?” o “Esto no es
justo”. Estos comentarios nos indican que los ejecutantes tienen un
historial en el cual la medicibn ha sido un antecedente para ser
castigados. Esta situacion es entendible dado que una gran cantidad
de lo que generalmente se mide es negativo. Por ejemplo; errores,
defectos, accidentes y desperdicio. Es natural que el personal no se
siente precisamente a gusto cuando alguien sugiere llevarle la cuenta
del numero de errores que comete.

La medicion permite detectar cambios pequefios en el desempefio que

de otra manera pasarian inadvertidos.

El autor expone 4 motivos por los que considera importante la
medicion:

El progreso requiere la medicion: En muchas areas del desarrollo de
la humanidad el progreso fue muy lento mientras no se desarrollaron
técnicas efectivas de medicion. Si no se mide no se sabra si hay
avance, retroceso o se esta inmovilizado. En tales circunstancias, si se
da algun avance es por mera casualidad y no como fruto de una

planeacién y evaluacion racional.

La retroalimentacion y el refuerzo necesitan de la medicion: La
retroalimentacion depende de datos, datos obtenidos mediante la
medicion de desempefios relevantes. ¢ Como puede una persona saber
su desempefio si no se le mide? Para un desempefio éptimo se

necesitan ambos, retroalimentacion y refuerzo. La medicion aumenta la

4 Aubrey Daniels C. “Gerencia del desempefio” McGraw-Hill. (1993) p.154-156
21
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efectividad del refuerzo porque permite discriminar entre los cambios

reales y los ficticios.

La medicién aumenta la credibilidad: Cuando un grupo de personas
no pueden ponerse de acuerdo, aquel que tiene datos lleva las de
ganar.

Las personas perciben en aquellos que poseen datos para sostener
sus puntos de vista como personas objetivas y convincentes. Puesto
gue al analizar datos se promueven ideas para solucionar problemas o
hacer mejoramientos, aquellos que tienen datos es mas probable que

obtengan soluciones que aquellos que no poseen nada.

La medicion reduce el sentimentalismo y aumenta la solucién
constructiva de problemas:

El uso de datos objetivos imparciales para juzgar el desempefio reduce
los conflictos sentimentales. El personal se molesta cuando no
entiende por qué una persona se atreve a decirle que no esta
haciendo un buen trabajo. La medicion ayuda a comunicar con
objetividad y especificamente acerca del desempefio. Si e personal
entiende el porqué de alguna decision acerca de su desempefio, la
probabilidad de que la decision se discuta calmadamente y se acepte

es mucho mas alta que si ellos piensan que la decision es arbitraria.

22
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3.4. ;OUE ES LA EVALUACION DE DESEMPENO?:

La evaluacion del desempefio se constituye como un proceso
organizacional por el cual se mide que cada trabajador sea idéneo y
cumpla los objetivos para su cargo y/o puesto y la manera en que usa
sus recursos para lograrlo (Martinez, 1998 cit. Alles, 2000) a través de
un procedimiento sistematico y global, con vistas de lograr una
planificacion y proyeccién a futuro que contribuya con el desarrollo del
individuo, de los grupos y de la organizacién (Robbins, 2004).

La evaluacion de desempefio otorga informacién necesaria para la
toma de decisiones en recursos humanos, tales como ascensos,
transferencias y despidos. Permite identificar necesidades de
capacitacion y desarrollo. Ayuda a validar los procesos de seleccion y
desarrollo de carrera (Gomez-Mejia, 2001; Robbins, 2004; Mondy y
Noe, 2005).°

Segun Tom Coens y Mary Jenkins (2001) la practica de la evaluacion
de rendimiento es un proceso obligatorio en el cual durante un periodo
especifico de tiempo, el desempefio en el trabajo, los comportamientos
0 rasgos de todos o de un grupo de empleados se valoran, juzgan o
describen de, manera individual por parte de una persona distinta del
empleado evaluado, y los resultados los conserva la organizacion.

Por otra parte Werther y Davis (1991) indican que la evaluacién de
desemperfio constituye el proceso por el cual se estima el rendimiento
global del empleado. Constituye una funcidn esencial que de una u otra
manera suele efectuarse en toda organizacion moderna. La mayor
parte de los empleados procura obtener retroalimentacion sobre la
manera en que cumple sus actividades, y las personas que tienen a su
cargo la direccion de las labores de otros empleados deben evaluar el

desempenio individual para saber qué acciones tomar.

5 Loreto Marchant R. “Actualizaciones para el Management y el Desarrollo Organizacional”. Universidad de
Vifia del Mar. (2006) p. 37
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3.5. VENTAJAS, DESVENTAJAS Y LIMITACIONES DE LA ED:

Entre otras ventajas, la evaluacion de desempefio suministra

informacion para®:

=

=
=
=

4

4

Detectar necesidades de capacitacion.

Descubrir personas clave.

Encontrar una persona para un puesto.

Motivar a las personas al comunicarles su desempefio e
involucrdndolas en los objetivos de la organizacion
(retroalimentacion).

Para tomar decisiones sobre salarios y promociones.

Es una ocasion para que jefes y empleados analicen como se

estan haciendo las cosas.

Planeacion y desarrollo de la carrera profesional.

Descubrir errores en el disefio del puesto.

Entre los factores mas frecuentes que pueden originar problemas en el

proceso de evaluacion del desempefio se encuentran’:

Que se definan criterios de desempefio inequitativos.

Que se presenten incoherencias en las calificaciones por que los
supervisores-evaluadores no  sigan pautas  basadas
estrictamente en los méritos.

Que los supervisores-evaluadores no consideren la evaluacién
del desempefio como una oportunidad sino como una
obligacion.

Que se desarrollen prejuicios personales.

Que se presente el efecto “halo”.

6 Martha Alicia Alles. “Desempefio por competencias, Evaluacion de 360°”.(2005)

! Econ. Mauricio Parra Urdaneta. “La evaluacion del desempefio y la gestion de los RRHH”, sitio web: URL:
http://www.rrhhmagazine.com/articulos.asp?id=28
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¢ Que se sobrestime o subestime al evaluador.

e Que se presente el efecto de tendencia central.

e Que se produzca un efecto de indulgencia.

e Que se evalle por inmediatez.

« Que se evalle por apariencia externa, posicion social, raza.

e Cuando el supervisor-evaluador no entiende la responsabilidad

gue se le asigna.

Las mediciones subjetivas del desempefio pueden conducir a
distorsiones de la calificacion. Estas distorsiones suelen ocurrir con
mayor frecuencia cuando el calificador no logra conservar su

imparcialidad en varios aspectos, entre los cuales se cuentang:

Los prejuicios personales: Cuando el evaluador sostiene a priori una
opinion personal anterior a la evaluacion, basada en estereotipos el

resultado puede ser gravemente distorsionado.

El efecto de acontecimientos recientes: Si se utilizan mediciones
subjetivas del desemperfio las calificaciones pueden verse afectadas en
gran medida por las acciones mas recientes del empleado. Es mas
probable que estas acciones (buenas o malas) estén presentes en la

mente del evaluador.

La tendencia a la medicion central: Algunos evaluadores tienden a
evitar las calificaciones muy altas o muy bajas, distorsionando de esta
manera sus mediciones para que se acerquen al promedio. En muchas
ocasiones, los departamentos de personal alientan esta fuente de
errores cuando piden informacion adicional respecto a puntuaciones
muy altas o muy bajas. En realidad, al colocar a todos sus evaluados

en los promedios de desempefio, los evaluadores ocultan los

8 Werther y Davis, Administracién de personal y recursos humanos. McGraw-Hill (1991)
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problemas de los que no alcanzan los niveles exigidos, y perjudican a

las personas que han llevado a cabo un esfuerzo sobresaliente.

Efecto de halo o aureola: Esta distorsion ocurre cuando el evaluador
califica al empleado predispuesto a asignarle una calificacion aln antes
de llevar a cabo la observacion de su empefio, basado en la simpatia o
antipatia que el empleado le produce. Este problema se presenta
frecuentemente cuando al supervisor le toca evaluar a sus amigos... 0

a los que no lo son.

Interferencia de razones subconscientes: Movidos por el deseo
inconsciente de agradar y conquistar popularidad, muchos evaluadores
pueden adoptar actitudes sistematicamente  benévolas, o
sistematicamente estrictas, si el evaluador juzga que “estos empleados
no han cumplido bien si tarea” o “si me muestro duro y hosco
aumentaria mi autoridad sobre estas personas”. El peligro de ambas
distorsiones aumenta cuando los estandares de desempefio son vagos

y mal delineados.
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En cuanto a las limitaciones de las evaluaciones de desempefio, Tom
Coens y Mary Jenkins proponen en su libro “;Evaluaciones de
desempeno? porque no funcionan y como reemplazarlas” (2001), la
eliminacion de las mismas en las organizaciones, ya que consideran
gue no funcionan, obstaculizan la recepcion de retroalimentacion y no
existe evidencia solida de que motiven a las personas o conduzcan a
un mejoramiento significativo. Indican también que debido a los
defectos de diseiilo que le son inherentes y a los supuestos
subyacentes sobre los que se basan, que las evaluaciones producen
datos distorsionados y poco confiables con respecto a la contribucién
de los empleados, lo que a su vez causa sus reiterados fracasos y
dafinos efectos secundarios.

Los autores sostienen que el problema de las evaluaciones no esta, ni
en el disefio ni en la aplicacion de las mismas, sino que esta en las
creencias o premisas que no aparecen en la superficie y que tomamos
como dadas o verdaderas aunque no las expresemos, y a las que
denominan supuestos subyacentes los cuales aceptamos y
presuponemos sin pruebas o demostraciones empiricas.

A continuacion se detallan los falsos supuestos subyacentes® que

parecen predominar en los disefios de las evaluaciones tradicionales:

Supuesto: Naturaleza del defecto:

-Un procedimiento de evaluacion
puede servir de manera efectiva a
varias funciones a la vez.

-La evaluacién esta sobrecargada con
demasiadas funciones; en muchos casos
una funcién debilita a otra.

-Una estructura Unica de tutoria,
retroalimentacion y  desarrollo
funciona bien para todos los
supervisores y empleados en todas
las situaciones.

-No todas las personas se relacionan
eficazmente con el mismo estilo de
tutoria y retroalimentacion. Los
supervisores tienen también preferencias
individuales que se amoldan mejor a sus
puntos fuertes y a la situacién particular.

% Tom Coens y Mary “; Evaluaciones de desempefio? porque no funcionan y como reemplazarlas” (2001)

Ed. Norma p. 34-36
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-Puede  obtenerse  compromiso | -Sin compromiso probablemente no tiene

mediante un procedimiento forzado.

lugar ninguna mejoria en el desempefio,
crecimiento y desarrollo; el compromiso
se frustra, en vez de estimularse, cuando
se fuerza por medio de un procedimiento
obligatorio.

-La organizacion y los supervisores
son responsables de la
retroalimentacion, el desarrollo y el
desemperio de los empleados.

-Se promueve la redistribucién de poder
como valor de la organizacion, y sin
embargo la evaluacién impone procesos
gue convierten al supervisor, no al
empleado, en motor del mejoramiento y
recolector de retroalimentacion.

-El procedimiento de evaluacion
puede evaluar y valorar de manera
objetiva y confiable el desempefio
individual.

-Las evaluaciones contienen muchas
distorsiones y errores de valoracion, y se
basa en informaciéon incompleta y poco
fidedigna, aun si los individuos hacen
cuanto puedan por hacerla bien.

-Las valoraciones generan
motivacion 'y permiten a las
personas conocer su posicion.

-Las valoraciones no suelen proporcionar
informacién de utilidad o que refleje la
verdadera posicion del empleado; asi
mismo debiltan el compromiso vy
desmoralizan, por cuanto casi todo el
mundo espera obtener una mayor
valoracién y lograr que se le reconozcan
sus esfuerzos.

-La retroalimentacién, el desarrollo y
el mejoramiento del desempefio son
eventos anuales (o trimestrales)

-La retroalimentacion debe considerarse
disponible en todo momento, y no como
en un evento dependiente del calendario.
Las oportunidades de mejoramiento
pueden presentarse en cualquier
ocasion. Las necesidades de desarrollo
difieren segun el empleo, la situacion
particular y la apertura de cada individuo
en un momento dado.

-Las personas se abstienen de dar
lo mejor de si si piensan que no
obtienen recompensa extrinseca.

-Este supuesto sugiere que las personas
no tienen compromiso con su empleo y
les falta motivacion en el trabajo. Si bien
un salario 'y un reconocimiento
inadecuados pueden desmotivar, las
personas tienen una  motivaciéon
intrinseca para desarrollar una buena
labor. En lugar de recompensar a los
individuos, las organizaciones necesitan
estrategias que saquen a la superficie la
motivacion intrinseca ya existente.
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-Llevar a cabo inspecciones de los | -EI mejoramiento no procede de las
individuos conduce al mejoramiento, | inspecciones sino de la busqueda de
y el mejoramiento del desempefio | oportunidades para entender el sistema
individual mejora el desempefio | general que impulsa los resultados.
organizacional. Mejorar a los individuos suele ser
importante, pero produce poco como
estrategia para mejorar a la organizacion.

Los autores sugieren que para disefiar practicas mas eficaces de
recursos humanos, los supuestos deben hacerse explicitos, de manera
gue puedan ponerse a prueba y evaluarse en cuanto a su confiabilidad
y conveniencia. La meta es adoptar supuestos realistas y confiables y
utilizar supuestos coherentes con la cultura deseada para la

organizacion.
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3.6. METODOS DE EVALUACION:

-Métodos tradicionales o con base en el pasado'®:

Estos métodos comparten la ventaja de versar sobre algo que ya
ocurrié y que en consecuencia puede, hasta cierto punto, ser medido.
Su desventaja radica en la imposibilidad de cambiar lo que ya ocurrio.
Sin embargo, cuando reciben retroalimentacion sobre su desempefio
los empleados pueden saber si sus esfuerzos estan dirigidos hacia la
meta adecuada, y modificar su conducta, si es necesario. Las técnicas

de evaluacién del desempefio de uso mas comun son:

v' Escalas de puntuacion:

Tal vez el método mas antiguo y de uso mas comun en la
evaluacion del desempefio sea la utlizacion de escalas de
puntuacion. Con este método el evaluador concede una evaluacion
subjetiva del desenvolvimiento del empleado en una escala que va
de bajo a alto. Es decir, la evaluacion se basa sélo en las opiniones
de la persona que confiere la calificacion.

Se acostumbra conceder valores numéricos a cada punto a fin de
permitir la obtencion de varios computos. Algunas empresas
acostumbran vincular la puntuacion obtenida con los incrementos
salariales; a un total de 100 puntos, por ejemplo, corresponde 100
% del incremento potencial, a 90 puntos un incremento de 90%, y
asi sucesivamente.

Entre las ventajas de este método se cuentan la facilidad de su
desarrollo y la sencillez de impartirlo; el hecho de que los
evaluadores requieren poca capacitacion para administrarlo, y que
se puede aplicar a grupos grandes de empleados. Las desventajas
de esta técnica son numerosas. Es muy probable de que surjan
distorsiones involuntarias en un instrumento subjetivo de este tipo.

Se eliminan aspectos especificos de desempefio de puesto, a fin de

10 werther y Davis, Administracién de personal y recursos humanos. McGraw-Hill (1991) p. 190-197
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hacer que con esta forma se puedan evaluar puestos de tipos
diversos. La retroalimentacion también se ve menoscabada, porque
el empleado tiene escasa oportunidad de mejorar aspectos
deficientes o reforzar los adecuados cuando se administra una

evaluacion de caracter tan general.

v Listas de verificacion:

El método de listas de verificacion requiere que la persona que
otorga la calificacion selecciones oraciones que describan el
desempefio del empleado y sus caracteristicas. El evaluador suele
ser el supervisor inmediato. Independientemente de la opinion del
supervisor (y a veces sin su consentimiento) el departamento de
personal asigna puntuaciones a los diferentes puntos de la lista de
verificacion, de acuerdo con la importancia de cada uno. El
resultado recibe el nombre de lista de verificacion con valores.
Estos valores permiten la cuantificacion, para obtener
puntuaciones totales. Si en la lista se incluyen puntos suficientes,
puede llegar a proporcionar una descripcion precisa del
desempeiio del empleado. A pesar de que este método es
practico y estandarizado, el uso de afirmaciones de caracter
general reduce el grado de relacion que guarda con el puesto
especifico.

Las ventajas de este sistema son la economia, la facilidad de
administracién, la escasa capacitacion que requieren los
evaluadores, y su estandarizacion. Entre las desventajas se
cuentan la posibilidad de distorsiones (debidas en especial a
opiniones subjetivas sobre el empleado), interpretacion
equivocada de algunos puntos, y la asignacion de valores

inadecuados por parte del departamento de personal.
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v' Método de seleccion forzada:

Obliga al evaluador a seleccionar la frase méas descriptiva del
desempeiio del empleado en cada par de afirmaciones que
encuentra. Con frecuencia, ambas expresiones son de caracter
positivo 0 negativo.

En ocasiones, el evaluador debe seleccionar la afirmacién mas
descriptiva a partir de un grupo de tres y hasta cuatro frases.
Independientemente de las variantes ocasionales, los
especialistas en personal, agrupan los puntos en categorias
determinadas de antemano, como la habilidad de aprendizaje, el
desempernio, las relaciones interpersonales, y asi sucesivamente.
El grado de efectividad del trabajador en cada uno de estos
aspectos se puede computar sumando el nUmero de veces que
cada aspecto resulta seleccionado por el evaluador. Los
resultados pueden ilustrar las areas que necesitan mejoramiento.
Este método presenta las ventajas de reducir las distorsiones
introducidas por el evaluador, ser facil de aplicar y adaptarse a
gran variedad de puestos. Aunque es practico y se estandariza
con facilidad, las afirmaciones de caracter general en que se basa
pueden no estar especificamente relacionadas con el puesto. Ello
puede limitar su utilidad para ayudar a los empleados a mejorar su
desempefio. Lo que aun es peor, un empleado puede percibir

como muy injusta la seleccion de una frase sobre otra.

v" Método de registro de acontecimientos criticos:

Requiere que el evaluador lleve una bitacora de las actuaciones
mas destacadas (por su caracter positivo o negativo). Por lo
general, estos acontecimientos son registrados durante el periodo
de evaluacién incluyendo una sucinta explicacion.

Este método de registro de acontecimientos criticos es
extremadamente Util para proporcionar retroalimentacion al

trabajador. Asimismo, reduce el efecto de distorsion que tienen en
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la memoria los acontecimientos recientes. Como es obvio no
siempre registran de inmediato los acontecimientos notables.
Muchos empiezan registrando los incidentes con gran precision,
pero van permitiendo que decaiga después el nivel de registro.
Poco antes de la evaluacion afiaden nuevas observaciones.
Cuando esto ocurre, el efecto de distorsion que ejercen los
acontecimientos recientes si se presenta, y es posible que el
empleado concluya que el supervisor solo esta aportando
elementos para la defensa de una opinién subjetiva.

Incluso cuando el supervisor va registrando los incidentes a
medida que ocurren, es posible que el empleado considere que el
efecto negativo de una accion equivocada del pasado se prolonga

demasiado y afecta su evaluacion de manera exagerada.

Escalas de calificacion conductual:

Estas escalas utilizan el sistema de comparacion del desempefio
del empleado con determinados parametros conductuales
especificos. El objetivo de este método es la reduccion de los
elementos de distorsion y subjetividad.

A partir de descripciones de desempefio aceptable y desempefio
inaceptable obtenidas de disefiadores del puesto, otros
empleados y el supervisor, se determinan parametros objetivos
gue permiten medir el desempefio.

Una seria limitacion del método, radica en que solo puede
contemplar un numero limitado de elementos conductuales para

poder ser efectivo y de administracion practica.
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v' Método de verificacion de campo:

Siempre que se emplean mediciones subjetivas del desempefio,
las diferencias en las opiniones de los evaluadores pueden
conducir a distorsiones. A fin de permitir mayor estandarizacion en
las evaluaciones algunas compafiias emplean este método.

En él, un representante calificado del departamento de personal
participa en la puntuacion que conceden los supervisores a cada
empleado. El representante del departamento de personal solicita
informacion sobre el desempefio del empleado al supervisor
inmediato. A continuacién el experto prepara una evaluacion que
se basa en esa informacion.

La evaluacion se envia al supervisor para que la verifique,
canalice y discuta primero con el experto de personal y
posteriormente con el empleado. El resultado final se entrega al
especialista de personal, quien registra las puntuaciones y
conclusiones en las formas que la empresa destina al efecto.

La participacion de un profesional calificado permite que
aumenten la confiabilidad y la comparabilidad, pero es probable
gue el aumento resultante en el costo haga que este método sea

caro y poco practico en muchas compafias.

v" Método de categorizacion:

El método de categorizacion lleva al evaluador a colocar a sus
empleados de mejor a peor. En general, se sabe que unos
empleados superan a otros, pero no es sencillo estipular por
cuanto. Es posible que el empleado que reciba el nimero dos sea
casi igual al numero uno, o muy inferior a él. Este método puede
resultar distorsionado por las inclinaciones personales y los
acontecimientos recientes, si bien es posible hacer que lleven a
cabo la puntuacion dos o mas evaluadores para reducir el
elemento subjetivo. Entre las ventajas se cuenta la facilidad de

administrarlo y explicarlo.
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v" Método de evaluacion en grupos:

Los enfoques de evaluacion en grupos pueden dividirse en varios
métodos que tienen en comun la caracteristica de que se basan
en la comparacion entre el desempefo del empleado y el de sus
compaferos de trabajo. Por lo general, estas evaluaciones son
conducidas por el supervisor. Son muy Utiles para la toma de
decisiones sobre incrementos de pago basados en el mérito,
promociones y distinciones, porque permiten la ubicacion de los
empleados de mejor a peor.

Con frecuencia, esos resultados comparativos no se revelan al
empleado, debido a que tanto el supervisor como el departamento
de personal desean crear una atmosfera de cooperacion entre los
empleados. EI hecho de revelar al grupo las distintas
puntuaciones puede conducir a competencia interna en vez de
llevar a la cooperacién. Hay dos puntos de esencial importancia,
sin embargo, que apoyan el uso de los métodos de evaluacién en
grupos. EIl primero es que las organizaciones siempre efectian
comparaciones. Cada vez que es preciso otorgar una promocion,
por ejemplo, es necesario comparar entre si a los diferentes
candidatos. En general, pueden decirse que un empleado no
obtiene promociones porque se desempefia satisfactoriamente,
sino porque su trabajo es mejor que el de los demas. La segunda
razon (y aun mas poderosa) para el empleo de métodos basados
en la comparacion estriba en que son mas confiables. Ellos es asi
porque la confiabilidad resulta garantizada por el proceso mismo

de puntuacién, y no por las reglas o politicas externas.
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v" Método de distribuciéon forzada:

En este método se pide a cada evaluador que ubique a sus
empleados en diferentes clasificaciones. Por norma general, cierta
proporcion debe colocarse en cada categoria. Al igual que con el
método de categorizacion, las diferencias relativas entre los
empleados no se especifican, pero en este método se eliminan las
distorsiones de tendencia a la medicién central, asi como las de
excesivo rigor o tolerancia. Dado que el método requiere que
algunos empleados reciban puntuaciones bajas, es posible que

los menos favorecidos se consideren injustamente evaluados.
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-Métodos de evaluacién con base en el desempefio futuro!!:

Se centran en el desempefio venidero mediante la evaluacion del
potencial del empleado o0 el establecimiento de objetivos de

desempefio. Pueden considerarse cuatro técnicas basicas:

3 Autoevaluaciones:

Llevar a los empleados a efectuar una autoevaluacion puede
constituir una técnica de evaluacién muy util, cuando el objetivo de
esta Ultima es alentar el desarrollo individual. Cuando los
empleados se autoevallan, es mucho menos probable que se
presenten actitudes defensivas, factor que alienta el desarrollo
individual. Cuando las autoevaluaciones se utlizan para
determinar las areas que necesitan mejorarse, pueden resultar de
gran utilidad para la determinacion de objetivos personales a
futuro.

Como es obvio, las autoevaluaciones pueden utilizarse con
cualquier enfoque de evaluacion, sea ésta orientada al
desempeiio pasado o al desempefio futuro. Sin embargo, el
aspecto mas importante de las autoevaluaciones radica en la
participacion del empleado y su dedicacion al proceso de

mejoramiento.

«3 Administracion por objetivos:

En esencia, la técnica de la administracion por objetivos consiste
en que tanto el supervisor como el empleado establecen
conjuntamente los objetivos de desempefio deseables. Lo ideal es
gue estos objetivos se establezcan por acuerdo mutuo y que sean
mensurables de manera objetiva. Si se cumplen ambas
condiciones, los empleados se encuentran en posicién de estar
mas motivados para lograr los objetivos, por haber participado en

su formulacion. Como ademas pueden medir su progreso, los

1 werther y Davis, Administracién de personal y recursos humanos. McGraw-Hill (1991) p.197-200
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empleados pueden efectuar ajustes periddicos para asegurarse de
lograr sus objetivos. A fin de poder efectuar estos ajustes, sin
embargo, es necesario que el empleado reciba retroalimentacion
periddica.

Cuando se fijan objetivos a futuro, los empleados obtienen el
beneficio de caracter motivacional de contar con una meta
especifica para organizar y dirigir sus esfuerzos. Los objetivos
ayudan también a que empleado y supervisor puedan comentar
necesidades especificas de desarrollo por parte del empleado.
Cuando se llevan a cabo en forma adecuada, los comentarios
sobre el desempefio se centran en los objetivos del puesto y no en
aspectos de la personalidad individual. Las desviaciones se
reducen en el grado en que el logro de las metas se pueda medir

de forma objetiva.

Evaluaciones psicoldgicas:

Algunas organizaciones (generalmente de gran tamafio) utilizan
los servicios de planta de psicologos profesionales. Cuando se
emplean psicologos para las evaluaciones, su funcién esencial es
la evaluacion del potencial del individuo y no su desempefio
anterior. La evaluacion consiste, generalmente, de entrevistas en
profundidad, examenes psicologicos, platicas con los supervisores
y una verificacion de otras evaluaciones. El psicélogo prepara a
continuacion una evaluacion de las caracteristicas intelectuales,
emocionales, de motivacion y otras mas, que pueden permitir la
prediccidon del desemperio futuro.

El trabajo del psicdlogo puede usarse sobre un aspecto especifico
(como la idoneidad del candidato para una vacante determinada),
puede ser una evaluacion global del potencial a futuro. A partir de
estas evaluaciones se pueden tomar decisiones de ubicacion y
desarrollo que conforman la carrera profesional del empleado.

Debido a que este procedimiento es lento y costoso, generalmente

38
Molinari, Virginia



I NSTITUTO
U NIVERSITARIO
A ERONAUTICO

Facultad de ciencias de la Administracion
Licenciatura en Recursos Humanos

se reserva a gerentes jovenes y brillantes, de quienes se
consideran que poseen gran potencial de ascenso dentro de la
organizacion. Ya que la calidad de estas estimaciones depende en
gran medida de la habilidad y el grado de calificacion del
psicélogo, algunos empleados tienden a objetar este tipo de

evaluacion.

Centros de evaluacion:

Son una forma estandarizada para la evaluacibn de los
empleados, que se basa en tipos mdultiples de evaluacion y
multiples evaluadores. Esta técnica suele utilizarse para grupos
gerenciales de nivel intermedio que muestran gran potencial de
desarrollo futuro, con frecuencia, se hace venir a un centro
especializado a los empleados con potencial y se les somete a
una evaluacion individual. A continuacion se selecciona a un
grupo especialmente idoneo para someterlo a entrevista en
profundidad, examenes psicologicos, estudiar, los antecedentes
personales, hacer que participen en varias mesas redondas y
ejercicios de simulacion de condiciones reales de trabajo,
actividades todas en las que van siendo calificados por un grupo
de evaluadores. Las experiencias de simulacion de condiciones de
las labores de la vida real generalmente incluyen ejercicios de
toma de decisiones, juegos de negocios basados en
computadoras y otras actividades que permiten medir el
desempeiio potencial en forma realista. Los veredictos de los
diferentes evaluadores se promedian para obtener resultados lo
mas objetivos posible.

Este enfoque es costoso en términos de tiempo y dinero. Requiere
la existencia de una instalacion especializada, asi como la
presencia de varios evaluadores de muy alto nivel, que son
auxiliados por psicologos y otro personal especializado. Requiere

asimismo separar de sus funciones al valioso personal que esta
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en evaluacién, asi como otros gastos. La utilizacion de estos
centros, sin embargo, va siendo cada vez mas comun, sobre todo
en el caso de organizaciones grandes que se encuentran en el
proceso de formar directivos de alto nivel.

Los resultados pueden ser sumamente Utiles para ayudar al
proceso de desarrollo gerencial y las decisiones de ubicacion. A
partir de las puntuaciones otorgadas a cada empleado se prepara
un informe de cada participante. Esta informacion se suministra al
sistema de informacién para la administracion de personal, para
apoyar la planeacioén de los recursos humanos, particularmente en
el aspecto de desarrollo de sustitutos potenciales.

A fin de reducir el alto nivel de gastos, algunas compaiiias utilizan
un sistema de “evaluaciones retornables”. Cada empleado recibe
una bateria completa de examenes, ejercicios y solicitud de
informes, que devuelve al grupo de evaluadores. Esta variante
reduce mucho el nivel de costos, y elimina la necesidad de

trasladarse a instalaciones especiales.
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3.7. PARAMETROS DEL DESEMPERNO:

La evaluacion de desempefio constituye el proceso por el cual se
estima el rendimiento global del empleado, es el grado de eficiencia
con el cual la persona desarrolla su tarea; por lo tanto, si decimos que
existe evaluacion de desempefio, debe también existir un pardmetro
con el cual medir ese rendimiento y, las empresas a través del tiempo,
han ideado un sinfin de herramientas para aplicarlas a sus

organizaciones.!?

La evaluacion del desempefio requiere parametros de desempefio, que
constituyen los estandares o0 mediciones que permiten tomar
decisiones mas objetivas. Para ser efectivos, estos parametros deben
guardar relacién estrecha con los resultados que se desean en cada
puesto. No pueden fijarse arbitrariamente; por el contrario, se
desprenden en forma directa del analisis de puestos.

Con base en las responsabilidades y labores listadas en la descripcion
del puesto, el analista puede decidir que elementos son esenciales y
pueden evaluarse en todos los casos. Cuando se carece de esta
informacion o la misma no es procedente, por haberse modificado en el
puesto, los parametros pueden establecerse a partir de observaciones
directas sobre el puesto o de conversaciones con el supervisor

inmediato?s.

12 |ic. Julio a. Verde Fassa, Lic. Mario Lesta. “Guia de Capacitacion y desarrollo”. Licenciatura de Recursos
Humanos. Instituto Universitario Aeronautico. Ed 1997.

13 Werther, Davis. “Administracion de personal y recursos humanos”. McGraw-Hill. Quinta edicion.
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3.8. ¢t QUIENES SON LOS EVALUADORES?

Responsabilidad en la evaluacion de los colaboradores:14

De acuerdo con la politica de recursos humanos adoptada por la
organizacion, la responsabilidad en la evaluacion de los colaboradores
puede atribuirse al gerente, al mismo colaborador, jefe de &area o
departamento de recursos humanos, 0 a una comision de evaluacion
del desempefio. Cada uno de estas alternativas implica una filosofia
de accion.

-EL GERENTE:

En la mayor parte de las organizaciones, el gerente es responsable
del desempeiio de sus subordinados y de su evaluacion. Asi quien
evalla el desempefio del personal es el propio gerente 0 supervisor,
con la asesoria de los 6rganos de gestion de recursos humanos, que
establece los medios y los criterios para tal evaluacion.

Dado que el gerente o el supervisor no tienen conocimiento
especializado para proyectar , mantener y desarrollar un plan
sistematico de evaluacion del desempefio personal , se recurre al
organo de recursos humanos, con funcion de staff para establecer ,
acompanfar y controlar el sistema , en tanto que cada jefe mantiene su
autoridad de linea evaluando el trabajo de los subordinados, mediante
el esquema trazado por el sistema de trabajo esto, proporciona mayor
libertad y flexibilidad , con miras que cada gerente sea gestor de su

personal.

14 Lic. Sabino Ayala Villegas Sitio web:
URL:
http://www.elprisma.com/apuntes/administracion_de_empresas/evaluaciondeldesempenopersonal/default.a

sp
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-EL COLABORADOR.

Algunas organizaciones mas democréaticas permiten que el mismo
individuo responda por su desempefio Yy realice su autoevaluacion.
En estas organizaciones cada colaborador autoevalia su desempefio,
eficiencia y eficacia, teniendo en cuenta parametros establecidos por

el gerente o la organizacion.

-EL EQUIPO DE TRABAJO:

El equipo de trabajo del &rea administrativa también puede evaluar el
desempeiio de cada uno de sus miembros y programar con cada uno
de ellos las medidas necesarias para mejorarlo cada vez mas.

En este caso, el equipo responde por la evaluacion del desempefio de

sus miembros y define sus objetivos y metas.

-EL AREA DE GESTION PERSONAL

Es una alternativa mas corriente en las organizaciones, mas
conservadoras, aunque estan dejando de practicarla por su caracter
centralista y burocratico en extremo. En este caso, el area de recursos
humanos o de personal, responde por la evaluacion del desempefio
de todos los miembros de la organizacion. Cada gerente proporciona la
informacion del desempefio de cada empleado, la cual se procesa e
interpreta para enviar informes o programas de pasos coordinados por
el organo de gestion de recursos humanos. Como todo proceso
centralista, exige normas y reglas burocraticas que coactan la libertad
y la flexibilidad de las personas involucradas en el sistema.

Ademas, presenta desventaja de trabajar con medias y medianas, y no
con el desempefio individual y singular de cada persona. Se basa en

lo genérico y no en lo particular.
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-COMISION DE EVALUACION.

En algunas organizaciones, la evaluacion del desempefio corresponde
a un comité o comisién nombrado para este fin, y constituido por
colaboradores permanentes o contratados que ocupen de preferencia
jefaturas, pertenecientes a diversas dependencias o unidades
administrativas.

En este caso la evaluacion es colectiva y la realiza un grupo de
personas. Los miembros permanentes o estables (como el presidente
de la organizacion o su representante, el director del area de gestion
de personal y el especialista de evaluacion del desempefio participan
en todos la evaluaciones, y su papel es mantener el equilibrio de los

juicios, el acatamiento de los estandares y la permanencia del sistema.

Los miembros transitorios son el gerente de cada evaluado o0 su
supervisor. Pese a la evidente distribucion de fuerzas, esta alternativa
también recibe criticas por su aspecto centralizador, y por su espiritu
de juzgamiento, en lugar de utilizarse en la orientacién y mejoramiento

continuo del desempefio.
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3.9 EL PLAN DE EVALUACION®

La preparacion de un plan o programa de evaluacion constituye otro
elemento indispensable en este proceso de estimar el desempeio de
los empleados.

Los planes de evaluacion pueden variar notablemente, desde
programas sencillos, hasta aquéllos complejos que utilizan grandes
empresas, en las cuales pueden existir grupos de estudio, comisiones
gue revisan las evaluaciones, actas y recomendaciones formales.

Sin embargo, la existencia de un plan de evaluacién en una empresa
requiere ciertas condiciones para su verdadero éxito los cuales se

comentan a continuacion:

1. Apoyo de los altos niveles directivos.

El respaldo que den las altas autoridades dentro de la empresa al
programa es el mejor impulso para su adecuado funcionamiento. De
ahi que la falta de interés de la gerencia sea sefialada como una de las
causas principales del fracaso de la evaluacion.

La ausencia de apoyo de parte de la gerencia general, ya sea porque
no creen en la evaluacion o porque no desean unirlas a aumentos
salariales, puede ocasionar dificultades en ciertos sectores de la
empresa que obstaculizan la labor evaluadora.

Una forma de apoyar la evaluacion por parte de la gerencia es:

« Tomarla en cuenta dentro de la politica escrita que tiene la
empresa sobre la "Administracion de Personal”. Es decir, incluir
en ésta una seccion donde se exponga todo lo referente al plan
de evaluacion (objetivo primordial, objetivos secundarios forma

de llevarla a cabo.)

15Lic. Sabino Ayala Villegas Sitio web:

URL:
http://www.elprisma.com/apuntes/administracion_de_empresas/evaluaciondeldesempenopersonal/default.a

sp
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« Contribuir efectivamente, a través de platicas y discusiones con
el departamento de personal y otros funcionarios asesores, en la

forma de evaluar, especialmente, supervisores y ejecutivos.

2. Comprension de la funcién de evaluacidn por supervisores vy

subalternos.

Es necesario que tanto los supervisores como los subalternos
comprendan profundamente la funcién de evaluacion.

El supervisor al compenetrarse con los fines de la evaluacion puede
desarrollar un alto grado de cooperacion, lo cual resulta beneficioso en
muchos aspectos, como por ejemplo, en la correcta aplicacion de los
principios de evaluacion.

Todo evaluador debe estar consciente de la gran responsabilidad que
recae sobre él, al presentar su opinidon sobre los empleados, ya que
ésta reposara permanentemente en sus archivos de trabajo.
Igualmente, debe comprender que el proceso de evaluacion no tiene un
caracter disciplinario. No se trata de regafar o castigar al empleado sin
justificacion, ya que dificultaria la obtencion de cambios favorables de
comportamiento por parte de ese trabajador.

Es importante toda participacion que se pueda obtener de los
subalternos en la determinacion de deberes y metas del puesto que se
evalla, o en otras actividades dentro del programa, ya que ayuda a
evitar malentendidos y a lograr 6ptimos resultados.

Por ello, el evaluador debe tener siempre en mente que la evaluacion
es un proceso justo y objetivo y el empleado debe también estar

enterado del mismo.
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39.1 ELEMENTOS FUNDAMENTALES DE UN PLAN DE
EVALUACIONS:

Los elementos fundamentales de un plan de evaluacion son los

siguientes:

1. Seleccion del método de evaluacion Vv preparacion del

procedimiento.

La empresa debera escoger uno de los métodos de evaluacién antes
descritos y confeccionar sus formularios respectivos. Para ello, debera
tomar en cuenta sus condiciones, facilidades y necesidades.

Es conveniente iniciar el programa con un método poco complicado,
pero, luego, segun las circunstancias lo permitan, proceder a los
ajustes o modificaciones propias para mejorar y hacer mas completa la

revision de la actuacion del empleado.

2. Fijacion de la periodicidad de la evaluacion.

Este es un aspecto sobre el cual hay distintas posiciones. Algunos
autores indican que las evaluaciones muy frecuentes pierden
efectividad, pues se convierten en un proceso rutinario vy
superficial.
Otros autores sefialan que las evaluaciones por periodos muy alejados
hacen perder el interés a las partes y es, inclusive, desfavorable para
el trabajador, ya que el evaluador le resulta dificil recordar y considerar
todas las acciones realizadas por parte del colaborador desde la dltima
evaluacion.
El periodo de evaluacion puede coincidir con el de ajuste de salarios,
aunque no es obligatorio. Le corresponde a la empresa determinar si

en su caso esta medida es conveniente o no.

16 sitio web: (laweb delos rrhh y el empleo) URL: http://www.rrhh-
web.com/evaluaciondepuesto4.html
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En la practica se acostumbra efectuar la evaluacion formal una vez al
afo. Algunas empresas, con el fin de distribuir las evaluaciones a
través del afio, las hacen concordar con las fechas de aniversario de
empleo de los evaluados. De acuerdo con el tipo de empresa, puede
establecerse evaluaciones semestrales o bienales, en vez de anuales.

Se hacen excepciones dentro de los periodos fijados para ciertos
casos, tales como el personal en entrenamiento o recién ingresado u
otros trabajos que no pueden examinarse bajo el mismo criterio

anterior.

3. Entrenamiento de los evaluadores.

Todo evaluador debe tener una buena comprension del plan de
evaluacion. Sin embargo, ello se puede lograr con un buen
entrenamiento encaminado, en estas dos areas: La evaluacion en
general y la entrevista de la evaluacion.

La primera area comprenderia la informacion y explicacion de todas las
generalidades y los principios de evaluacion, asi como el manejo de los
formularios. Esto implica adiestrar el evaluador para que pueda
evaluar razonablemente y proceder con el debido repaso de lo

ensefado.

4. Comunicacion y puesta en marcha del plan.

Después de terminados los preparativos y los procedimientos de
evaluacion, deben hacerse las comunicaciones orales o escritas
necesarias segun sea mas apropiado por el nimero de personas, las
mismas pueden tratar sobre
e« La forma de tramitar los formularios de evaluacion: Es decir,
explicar como se llenaran los formularios y qué propdésito tiene
cada seccion de cada grado o escala presentada.

e La entrevista después de la evaluacion:
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Dar instrucciones sobre cuando debe efectuarse la entrevista, qué
informacion del formulario se facilitara al empleado, cual es el fin de la
entrevista, qué resultados deben lograrse a través de ésta.
o El procedimiento de quejas sobre la evaluacion:

Aclarar quién atendera las quejas, como deben formularse las mismas
(verbalmente o por escrito) y en qué fechas pueden presentarlas.
Luego de proporcionar la comunicacién adecuada, se debe poner en
marcha el proceso de evaluacion indicando la fecha tope para la
entrega de los formularios tramitados asi como las fechas en que se

atenderan consultas individuales de los empleados sobre la evaluacion.

5. Recepcion del formulario de evaluacion.

Los evaluadores deben presentar o remitir los formularios de
evaluacion a la administracion de personal, dentro de la fecha
estipulada y guardando las medidas de seguridad y confidencialidad
correspondientes. Si no existe departamento de personal, el
procedimiento puede ser descentralizado por departamentos de la

empresa.

6. Entrevista de evaluacion.

Este es el paso mas delicado y controversial de todo el programa.
Segun William Werther y Keith Davis; “las entrevistas de evaluacion
son sesiones de verificacion del desempefio que proporcionan a los
empleados retroalimentacion sobre su actuacion en el pasado y su
potencial en el futuro.

El evaluador puede proporcionar retroalimentacion mediante varias
técnicas: como las de convencimiento, la de diadlogo y la de solucion de

problemas.

En el enfoque de convencimiento, mas comunmente utilizado con los
empleados de poca antigliedad, se pasa revista al desempefio reciente

y se procura convencer al empleado para que actlie de cierta manera.
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En el enfoque de didlogo se insta al empleado para que manifieste sus
reacciones defensivas, sus excusas, Sus quejas. Se propone superar
estas reacciones mediante asesoria sobre las formas de lograr un

desempeio mejor

El enfoque de solucién, por su parte, identifica las dificultades que
puedan estar interfiriendo con el desempefio del empleado. A partir de
esa identificacion, se solucionan esos problemas mediante
capacitacion, asesoria o reubicacion.

La entrevista se propone equilibrar las areas de desempefio positivo
con las areas de desempefio deficiente, para que el empleado adquiera
una perspectiva realista del resultado de sus esfuerzos.

Para llevar a cabo la entrevista o discusion de la evaluacion con la
formalidad que es recomendable, debe considerarse, primeramente,
las pautas que pueden apreciarse basicamente en los siguientes
aspectos:

o Destacar los aspectos positivos del desempefio del empleado.

o Especificar a cada empleado que la sesion de evaluacion es
para mejorar el desempefio y no para aplicar medidas
disciplinarias.

e Llevar a cabo la sesion de evaluacion del desempefio en un
ambiente de privacia y un minimo de interrupciones.

o Efectuar no menos de una sesion anual formal de revision del
desemperio, dos es mas recomendable, ain mas en los casos
de empleados de ingreso reciente o desempefio no satisfactorio.

e Ser especifico. Evitar las vaguedades.

e Centrar sus comentarios (negativos o positivos) en el desempe-
fio y no en los atributos personales.

e Guardar la calma. No discutir con el evaluado.

« Identificar y explicar las acciones especificas que el empleado

puede emprender para mejorar su desempefio
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o Destacar su disposicion a ayudar en cuantos aspectos sea
necesario.

e Concluir las sesiones de evaluacion destacando los aspectos
positivos del empleado.

Con independencia del enfoque que se adopte para proporcionar
retroalimentacion a los empleados, las pautas resultan muy utiles para
hacer efectiva la sesion de evaluacion.

La intencion de esta sugerencia es convertir la entrevista en un didlogo
positivo que mejore el desempenio.

Si se requiere efectuar durante la entrevista comentarios negativos,
estos se deben centrar en el rendimiento observado durante el trabajo,
y no en la persona misma o en aspectos de su caracter individual. Se
emplean ejemplos especificos de los aspectos del desempefio que
pueden ser mejorados por el empleado, para que éste pueda saber con
toda exactitud qué resultados se esperan de su labor y qué cambios
deben efectuarse.

La sesion de evaluacion del desempefio concluye centrandose en las
acciones que el empleado puede emprender a fin de mejorar areas en
las que su rendimiento no es satisfactorio. Durante esa fase final, el
evaluador puede ofrecer la ayuda de cualquier tipo que el empleado

necesita para lograr las metas fijadas.

7. Informe final de evaluacion.

Después de la entrevista, la administracion de personal no debe
proceder al archivo de los formularios de evaluacion, ya que el proceso
evaluador no termina ahi. Antes bien, es necesario que la
administracion examine, estudie y evalie los formularios, las
actividades, los comentarios y sugerencias relativos a todo el plan de
evaluacion para preparar un informe final.

Dicho informe corresponde a un resumen de cuestiones importantes,

como las siguientes
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Recomendaciones para promociones, despidos o transferencias
Acciones para tomar sobre los casos de personal dificil.

Detalle de los empleados que pueden ser objeto de aumentos
salariales por los buenos resultados de la evaluacion.

Cambios o0 ajustes requeridos en otras fases de la
administracion de personal (seleccién, colocacién vy
entrenamiento).

Mejoras sugeridas durante el proceso evaluador para el buen
funcionamiento de los departamentos u otros aspectos de la

empresa.
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3.10 RETROALIMENTACION PARA LA FUNCION DE RRHH.

Contar con un sistema formal de evaluacion de desempefio permite a
la gestion de recursos humanos evaluar sus procedimientos. Los
procesos de reclutamiento y seleccion, de induccion, las decisiones
sobre promociones, compensaciones y adiestramiento y desarrollo del
recurso humano requieren informacion sistemética y documentada

proveniente del sistema de evaluacion de desempefio.

En este orden de ideas, al puntualizar el impacto de la evaluacion del
desempefio sobre la gestién de recursos humanos, sus principales

contribuciones son las que se indican a continuacion:
a. Captacion de Recursos Humanos

e revisar y valorar los criterios de seleccion

e Poner en evidencias debilidades existentes entre personas
procedentes de una determinada seleccion

e Revisar programas de reclutamiento y seleccion a realizar en el

futuro
b. Compensaciones

« Completar en forma eficaz la politica de compensaciones
basada en la responsabilidad de cada puestoy en la
contribucion que cada persona realiza en funcién de los

objetivos del puesto
c. Motivacion.

e Contribuir como medio eficaz para servir de instrumento de

motivacion, y no solo de valoracion cuantitativa
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d. Desarrollo y Promocion.

Es una magnifica ocasién para analizar la accién, 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 la programas de planes de

carrera

e. Comunicacion.

Permite el dialogo constante entre los responsables y los
subordinados, tanto en la comunicacion de resultados como en
la planificacion y proyeccion de acciones a seguir en el futuro y

de objetivos a conseguir.

f. 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

g. Descripcion de Puestos.

Analizar las caracteristicas del puesto desempefiado, asi como
su entorno.
Revisar los objetivos previstos en cada puesto de trabajo

Capacitacion.
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o Detectar necesidades de Capacitacion, tanto personal como

colectiva.l’

Ademas de constituir un elemento esencial para la toma de decisiones
en varias areas, el proceso de evaluacion del desempefio proporciona
informacion vital respecto a la manera en que se administran los
recursos humanos de una organizacion.

La evaluacion de desempefio es un indicador de la calidad de la labor
del departamento de personal. Si el proceso de evaluacion sefiala que
el desempefio de bajo nivel es frecuente en la organizacion, seran
muchos los empleados excluidos de los planes de promociones y
transferencias; habra un alto porcentaje de problemas de personal vy,
asimismo, un bajo nivel de dinamismo en toda la empresa.

Los altos niveles de empleados que no se desempefian bien pueden
indicar la presencia de errores en varias facetas de la administracion de
personal. Es posible, por ejemplo, que el desarrollo de los recursos
humanos no corresponda a los planes de promocién profesional porque
los candidatos no se seleccionan de manera adecuada. Puede ocurrir
también que el plan de recursos humanos sea erroneo porque la
informacion obtenida del analisis de puesto sea incompleta o se hayan
postulado objetivos equivocados. Las fuentes de error son multiples y
requieren una cuidadosa inspeccion de todas las funciones que cumple
el departamento de personal. Los resultados de las evaluaciones de
desemperio constituyen el termdmetro de las condiciones humanas de

la organizacion. 8

7 Econ. Mauricio Parra Urdaneta. “La evaluacion del desempefio y la gestiéon de los RRHH”, sitio web:
URL: http://www.rrhhmagazine.com/articulos.asp?id=28
18 Werther, Davis. “Administracién de personal y recursos humanos”. McGraw-Hill. Quinta edicion. p. 322
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Capitulo 4: Recoleccion
y Analisis de Datos
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Para la recoleccion de datos se eligio la utilizacidon de cuestionarios que
fueron aplicados al sector de fabricacion que conforma el sector
operativo de la empresa.

Los cuestionarios fueron previamente elaborados de acuerdo a los
objetivos planteados. Dichos cuestionarios se aplicaron a setenta
personas del sector mencionado, la modalidad que se utilizo fue ir al
comienzo de cada turno, y utilizando la sala de reuniones se les
entrego el cuestionario, logrando asi, encuestar a todos de la manera
mas rapida y ordenada posible.

Cabe aclarar que los mismos fueron anénimos a los fines de obtener

informacion lo mas fidedigna posible.

4.1. CUESTIONARIO NIVEL OPERATIVO:

Para la recoleccion de datos de este nivel, se eligio la realizacion de
cuestionarios, a fin de, conocer la opinion de los operarios sobre la
metodologia que utiliza la empresa actualmente para evaluar su
desempeiio y sobre la implementaciéon de una nueva herramienta de
evaluacion del desempefio.

Este cuestionario se aplico a los 70 operarios que conforman el area de
produccion de la empresa, se realizo de forma autoadministrada grupal
y se les aclaro que el mismo era anénimo para obtener respuestas lo
mas honestas posibles de los empleados.

En el anexo 1 se expone el modelo del cuestionario utilizado el cual
estd compuesto por 14 preguntas que se desarrollaron en base a la
informacion que se queria recabar en cuanto a la evaluacion de
desempefio, para poder saber si se estaba implementando en la
organizacion, de qué manera, la relacion entre los operarios y sus

supervisores entre otras cuestiones.
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4.1.2 ANALISIS NIVEL OPERATIVO

A continuacién exponemos los resultados de cada una de las
preguntas de los cuestionarios realizados a los operarios, en graficos

de torta, para su correcta y mas facil interpretacion.

1-Me entregaron por escrito la descripcion de mi
puesto de trabajo cuando ingrese a la empresa.

Verdadero
Ni falso ni 1%
verdadero
2% Completamente
Falso verdadero

7% 1%

Completamente
falso
89%

El grafico nos indica que a la mayoria de los operarios no les fue
entregada por escrito la descripcibn de su puesto de trabajo,
confirmando lo indicado en las entrevistas con los directivos de que

solo se lo indican de forma verbal.
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2-Conozco detalladamente cuales son las tareas de mi
puesto.

Completamente
verdadero
Nifalsoni Verdadero 2%

verdadero 3%
9%

Completamente
falso
11%

Falso
75%

En esta pregunta solo un 5% indica conocer detalladamente cuales son
las tareas de su puesto, lo que nos lleva a pensar que hay un 95% de
operarios que no estan seguros si realizan todas las tareas que su

puesto abarca o si realizan algunas que no le corresponde al mismo.
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3- Mi supervisor me indica diariamente los errores
gue cometo en mi jornada de trabajo.

Completamente
verdadero

2%
Verdadero Completamente

3% falso

Ni falso ni 13%

verdadero
20%

Falso
62%

El 75% de los operarios considera falsa esta afirmacion, lo que nos
revela, que los supervisores no llevan a cabo la técnica de corregir a
sus subordinados durante el proceso de fabricacion, sino que, lo hacen
cuando ya el producto esta terminado y no hay forma de corregir la

pieza defectuosa.

60
Molinari, Virginia

2 I NSTITUTO
£} |U NIVERSITARIO
A |ERONAUTICO



2 I NSTITUTO
£} |U NIVERSITARIO
A |ERONAUTICO

Facultad de ciencias de la Administracion
Licenciatura en Recursos Humanos

4- Estoy al tanto de las habilidades y aptitudes que
la empresa espera de mi.

Completamente

Completamente ¢4 Ni falso ni
verdadero 1% Falso  verdadero
14% 2% 3%

Verdadero
80%

El 94% contesto verdadera esta afirmacion, lo que demuestra que
si se les indica y refuerza constantemente a los empleados lo que

la empresa espera de ellos en cuanto a formas de trabajo.
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5- El esfuerzo que hago para realizar bien mi tarea es
tenido en cuenta por la empresa a la hora de premiar
a los empleados.

Completamente Completamente
verdadero falso
8% 4%  Falso
Verdadero 12%

15%

Ni falso ni
verdadero
61%

El 61% considera que no es ni falso ni verdadero la afirmacién de que el
esfuerzo que realizan para realizar bien las tareas sea tenido en cuenta
por la empresa a la hora de premiar a los empleados, esto nos hace
deducir que no hay una politica clara en cuento al reconocimiento de los

empleados por su labor diaria.
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6- Me parece interesante conocer las fallas y los
aciertos en la realizacion de mi tarea.

Completamente

| falso  Falso
Completamente 1% 20 Ni falso ni

verde;dero verdadero
3% 7%

Verdadero
87%

El 90% cree interesante el conocer las fallas y los aciertos en la
realizacion de las tareas, lo que refleja que los empleados esta abiertos a
escuchar las correcciones 0 sugerencias que sus supervisores les puedan

realizar.
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7- Me considero capaz de realizar una autoevaluacion
de mi desempeno.

Completamente

verdadero Completamente
9%

falso
Falso

3%

4%

Verdadero
11%

Ni falso ni verdadero
73%

Solo el 20% indica verdadero el hecho de considerarse capaz de realizar
una autoevaluacion de su desempefio esto nos demuestra que los
operarios todavia no se encuentras listos ni capacitados para esta

modalidad de evaluacion.
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8- Me gustaria que mi supervisor realice la evaluacion
de mi desempeio.

Completamente

falso
Falso

1% Ni falso ni verdadero
6%

Completamente 1%
verdadero
34%

Verdadero
58%

Al 92% le gustaria que su supervisor realice su evaluacion de
desempernio, este resultado conectado con la pregunta anterior indica que

por el momento los operarios se sentirian mas coémodos si su superior
realiza la evaluacion.
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9- Conocer las debilidades ayuda a trabajar en ellasy
convertirlas en fortalezas.

Completamente

falso |
) Falso
3% 4y, Nifalsoniverdadero

5%

Verdadero
21%

Completamente
verdadero
67%

El 88% indica que conocer las debilidades ayuda a trabajar en ellas y
convertirlas en fortalezas, esto nos deja claro que los empleados estan

dispuestos a conocer sus debilidades para poder trabajarlas y mejorar.
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10- Mi supervisor me indica cada dia las tareas que
realizo bien en la jornada de trabajo.

Ni Ealzo " Verdadero
verdadero 1%

3% Completamente
verdadero
Falso 1%
12%

Completamente
falso
83%

El 95% muestra que es falsa la afirmacion de que el supervisor les indica
cada dia las tareas que realizan bien en la jornada de trabajo, lo que

confirma que no se les realiza un refuerzo positivo de sus labores diarios.

67
Molinari, Virginia



N | | NSTITUTO
) | U|NIVERSITARIO
A |ERONAUTICO

Facultad de ciencias de la Administracion
Licenciatura en Recursos Humanos

11- Conozco cual es el objetivo de mi puesto.

Completamente
verdadero Completamente

2%
Verdadero ’ falso

2%

4%

Falso
6%

Ni falso ni
verdadero
86%

El 86% indica como ni falso ni verdadero la afirmacion de que conocen
cual es el objetivo de su puesto, esto demuestra que los operarios no

tienen una idea clara de sus puestos ni como estos contribuyen al

proceso de fabricacion.
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12- La empresa me brinda todas las herramientas y
dispositivos para realizar correctamente mi trabajo.

Completamente

Verdadero verdadero Completamente

4%
4% falso

11%

Falso
9%

Ni falsoni
verdadero
72%

El 72% indica ni falsa ni verdadera la afirmacion de que la empresa le
brinda todas las herramientas vy dispositivos para realizar
correctamente su trabajo, esto nos hace suponer que la empresa no les
entrega ni les exige la utilizacién de los dispositivos necesarios para
mejorar la realizacion de sus tareas ni para resguardar su integridad

fisica, variable que deberia corregirse ya que incide en el desempefio.
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13- Mi supervisor evalua mi desempeino mediante
formularios escritos.

Ni falso ni
verdadero
Completamente
Falso 2% .
. Verdadero verdadero
9% 0% 0%

Completamente
falso
89%

El 98% indica que es falsa la afirmacion de que el supervisor evalle su
desempeiio mediante formularios escritos, lo que ratifica el hecho de
gue en la organizacibn no se llevan a cabo evaluaciones de

desempeiio de manera formal y estandarizada.
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14- Seria muy util que se realicen evaluaciones de
desempeno en la empresa.

Completamente

Completamente falso Falso

verdadero 1% 3% Ni falso ni
33% verdadero

18%

Verdadero
45%

Un gran 78% considera que seria Util que se realicen evaluaciones de
desempeiio en la empresa, lo que expresa que en el caso de

implementarse tendria una gran aceptacion por parte de los operarios.
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Conclusiones:

Los Cuestionarios fueron aplicados con la intencion de conocer si se
evalla el desempefio, la forma en que la empresa lo hace, y las
opiniones de los operarios en cuento a dicho instrumento.

La informacién que nos brindan los cuestionarios es, por un lado las
respuestas positivas nos indica que:

-Consideran que seria muy Uutil que se realicen evaluaciones de
desempeiio en la empresa.

-Estan al tanto de las aptitudes y habilidades que se espera de ellos.
-Casi todos consideran importante conocer las fallas y los aciertos de
su desempefio.

-Les gustaria que su supervisor realizara la evaluacion de desempefio.
-Estan de acuerdo con que conocer las debilidades ayuda a trabajar en

ellas y convertirlas en fortalezas.

Por otro lado no se otorgo una respuesta concluyente en cuanto a:

-Si el esfuerzo que se hace para realizar bien las tareas no se tiene en
cuenta a la hora de premiar a los empleados

-Si los operarios se consideran capaces o listos todavia como para
realizar una autoevaluacion.

-Si conocen el objetivo de su puesto.

-Si la empresa les brinda todas las herramientas y dispositivos para

realizar correctamente su trabajo.
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Por ultimo las respuestas negativas nos confirma que:

-La empresa no le entrega a los empleados la descripcion de su puesto
de trabajo por escrito.

-La gran mayoria no conoce detalladamente las tareas de su puesto.
-Los supervisores no le realizan correcciones a los empleados sobre el
desempeiio de sus tareas ni les reconocen las tareas bien realizadas.
-No se realiza evaluacion del desempefio mediante formularios

escritos.

Tanto las respuestas negativas como las no concluyentes nos indican
los factores o puntos sobre los que habria que trabajar y capacitar a los
empleados para fortalecer la gestion de recursos humanos en la

empresa.
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4.2. ENTREVISTAS A NIVEL DIRECTIVO:

A fin de obtener una mirada mas global sobre la opinién y posibilidad
de implementacién de la evaluacién de desempefio en la organizacion,
se llevo a cabo una entrevista al gerente de produccién de la empresa,
realizandole las mismas preguntas que se les efectuaron a los
operarios con las modificaciones correspondientes a su puesto.

En el Anexo 2 se encuentra la transcripcién de la entrevista realizada,

con las preguntas y sus correspondientes respuestas.
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4.2.1 ANALISIS NIVEL DIRECTIVO:

En base a la entrevista realizada podemos concluir que es evidente la
falta de evaluaciones de desempefio en la organizacion en cualquiera
de sus formas. A pesar de que cuando ingresan a la empresa se les
indica a los operarios las aptitudes y habilidades que se espera de
ellos, en cuanto a las tareas y objetivo del puesto, estas solo se les
explican de forma verbal y no se les realiza una induccion formal por lo
cual muchos de ellos no conocen el proceso de produccién completo y
gue aporta su puesto especifico al producto final.

Por otro lado los supervisores no les brindan a los operarios una
retroalimentacion diaria o semanal que les permita conocer como va su
desemperio o si existe una mejor manera de realizar las tareas.

El desempeiio tampoco es tenido en cuenta a la hora de premiar a los
empleados ya que ademas del sueldo de convenio cobran un importe
de remuneracién variable pero este es estipulado por el duefio de la
organizacion de manera totalmente subjetiva sin cifras o resultados que
respalden esta decision. A su vez tampoco se le brinda a los operarios
la totalidad de los elementos y dispositivos para realizar correcta,
eficiente y seguramente su trabajo, aspecto en el que se esta
trabajando para revertir esta situacion.

Por ultimo considera que los operarios todavia no poseen la capacidad
para autoevaluarse pero si para ser evaluados por su supervisor luego
de informarlos y capacitar a los mismo para evitar que le tengan miedo
a dicha herramienta.

En conclusion se encuentran interesados en comenzar a implementar
la evaluacion de desempefio como una forma de dar el primer paso
hacia la evolucién de la gestion de recursos humanos que hoy por hoy

se limita a la mera administracion de personal.
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4.3. OBSERVACION DIRECTA

Para la recoleccion de datos también se utilizo, como herramienta, el
método de la observacion directa y simple. La cual consistio en
observar a los empleados en sus puestos de trabajo, se registraron
actividades y funciones que llevan a cabo en la tarea cotidiana que
realizan, asi como también la relacion que mantienen con su superior y
sus comparieros.

Para llevar a cabo dichos registros se observo a los empleados de las
distintas areas de produccién, en distintos dias y horarios para poder
apreciar los cambios que estas variables podian llegar a provocar en la
forma en que los operarios o los superiores se relacionaban en cuanto
al tema de la evaluacion de desempefio. Se hicieron observaciones de
media hora aproximadamente en cada turno (uno a la mafana y uno a
la tarde), tres veces durante el transcurso de una semana en distintos
horarios, desde un lugar donde se podia apreciar el normal
desenvolvimiento de las tareas cotidianas sin que los operarios se

sintieran incémodos o intimidados.
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4.3.1 ANALISIS DE LA OBSERVACION DIRECTA:

La observacion corrobord, que los supervisores no corrigen a los
operarios sobre la marcha de los procesos sino que luego les llaman la
atencion ante defectos en los productos terminados, también que los
trabajadores no poseen todas las herramientas o dispositivos para
realizar su trabajo correctamente, y en algunos casos, donde si
contaban con ellos, no se los colocaban.

A su vez otro aspecto que se pudo apreciar es como los mismos
operarios se ayudan entre si con las distintas tareas del proceso si
alguno de ellos tiene algun inconveniente cuando el supervisor no se

encuentra en el sector.

La observacion confirma lo expresado por los operarios y el gerente de
produccion en los cuestionarios y en la entrevista realizada, de modo
gue a través de ella reafirmamos las conclusiones obtenidas en dichas

herramientas.
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4.4. DIAGNOSTICO

El objetivo principal en este trabajo de intervencién fue elaborar un
modelo de evaluacion de desempefio acorde a las necesidades y
caracteristicas del sector de produccion y de la empresa.

Habiendo concluido con la recoleccién de datos y las conclusiones de
la misma, se cuenta con la informacion necesaria para realizar el
correspondiente diagnadstico.

Queda confirmada la ausencia de un instrumento formal de medicién y
la necesidad por parte de los empleados y directivos de poner en
practica una evaluacion que les permita obtener informacion fehaciente
gue les indique el progreso o no de su desemperio.

Por otra parte se manifiesta una falta de informacién por parte de los
mandos medios y altos de la empresa que intentan minimizar el efecto
gue la falta de evaluaciones de desempefio genera en los empleados a
corto y largo plazo, pero que a raiz de querer calificar en las normas
ISO estan empezando a comprender la necesidad de darle un lugar a
la evaluacion del rendimiento de los operarios.

En los cuestionarios a los empleados y en la entrevista al gerente de
produccidon nos encontramos con que queda demostrada la ausencia
de un método de evaluacion y la necesidad e interés de comenzar a
implementar uno, para poder mejorar y desarrollarse tanto a nivel
individual de los puestos de trabajo como a nivel empresa.

Se puede apreciar tanto en la direcciébn como en la gerencia un interés
por ir mas alld de la mera administracion de personal como lo han
hecho hasta ahora y comenzar a gestionar a sus recursos humanos
implementando herramientas e instrumentos que lo hagan posible y
ven a la evaluacion de desempefio como el inicio ideal para comenzar

a recorrer ese camino.
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Capitulo 5: Propuesta
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5.1. PROPUESTA

Luego de analizar las conclusiones obtenidas en los cuestionario,
entrevista y observacion realizadas en la empresa, y tal como se indica
en el diagnoéstico, queda confirmada la ausencia de un instrumento
formal de medicién y la necesidad e interés por parte de los empleados
y directivos de poner en préactica uno.

Confirmando asi la utilidad de desarrollar un modelo de evaluacion de
desempeiio, tal como se plantea en el objetivo general y en el primer y

segundo objetivo especifico del presente trabajo de grado.

En base a las conclusiones obtenidas en el capitulo anterior y con la
finalidad de definir cual es el modelo o tipo de evaluacién que mejor se
adapta a la informacion y puestos que se desean relevar, para cumplir
con el cuarto objetivo especifico, se tomo la decision de que el tipo o
modelo de evaluacion de desempefio que mejor se adaptaria a las
condiciones y situacion de la empresa analizada, es el de escala de
calificacion conductual o como también lo Illaman escalas de
calificacién basadas en el comportamiento®®.

En dichas escalas se combinan elementos importantes de los enfoques
correspondientes a los incidentes criticos y las escalas graficas de
calificacion. El evaluador califica al empleado de acuerdo con los
elementos en una escala numérica, pero en este caso dichos
elementos son ejemplos de comportamiento real en un puesto de
trabajo especifico, y no descripciones o rasgos generales.

Las escalas de calificacion basadas en el comportamiento enfocan
conductas especificas y mensurables en el trabajo. Los elementos
clave de los puestos de trabajo se subdividen en dimensiones de
rendimiento y, a continuacién, se identifican ejemplos concretos de

conductas eficaces e ineficaces para cada dimensién del rendimiento.

19 Stephen P. Robbins, Mary Coulter. “Administracion”. Sexta edicion-2000. p.632
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Dentro de estas se encuentran las Escalas de observacion del
comportamiento® (BOS por sus siglas en inglés) también se basa en
incidentes criticos pero en lugar de pedir al evaluador que elija las
bases del comportamiento mas representativas, una BOS se disefia
para medir la frecuencia con la que se ha observado cada uno de los
comportamientos. El valor de una BOS radica en que permite al
evaluador desempefiar la funcion de observador en lugar de la de juez.
De esta manera, puede proporcionar mas facilmente retroalimentacion
constructiva al empleado. Estudios demuestran que algunas empresas
prefieren utilizar este enfoque debido a que: 1) mantiene la objetividad,
2) distingue a los empleados que se desempefian bien de los que se
desempeiian mal, 3) proporciona retroalimentacion e 4) identifica las
necesidades de capacitacion.

Es por las ventajas mencionadas en el parrafo anterior que se decidio
desarrollar el modelo de evaluacién desempefio basandonos en este
enfoque (BOS) ya que se considera que es la mejor opcién por el tipo
de personal para el cual se disefia y por la etapa de conocimiento en la
gue se encuentra la empresa, debido a que en el caso de
implementarse el modelo propuesto, seria la primera vez que lo harian,
y por consiguiente debe tratarse de un modelo simple que tanto los
evaluadores y los evaluados comprendan con rapidez y puede

implementarse facilmente en la practica.

Una vez decidido el enfoque que se utilizaria, se procedié a analizar y
seleccionar cuales serian las competencias, habilidades o conductas
gue se evaluarian de manera de llevar a cabo dicho objetivo especifico,
para ello, se realizdé una reunién con el gerente, los supervisores del
area de produccién y cinco delegados de los operarios elegidos por sus
compafieros y se confecciono el listado de las conductas y

comportamientos que se incluirian en el modelo de evaluacién de

20 George Bohlander, Scott Nell. “Administracion de recursos humanos”.14* edicion. p.370-
371
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desemperio, las cuales se basan en categorias que se consideraron las
mas importantes y representativas:

-Asistencia.

-Responsabilidad.

-Calidad de trabajo.

-Cantidad de trabajo.

-Relaciones interpersonales.

-Iniciativa.

-Conocimiento del trabajo.

-Disciplina.

-Seguridad.

El modelo de evaluacion de desempefio confeccionado se muestra en
el anexo 3, el cual esta dividido en las categorias antes mencionadas y
se le pide al supervisor que marque la frecuencia con la que estas

conductas son llevadas a cabo por el operario a evaluar.

A continuacién tal como se estipulo en el Ultimo objetivo especifico del
presente trabajo, se plantean recomendaciones para una correcta
implementacion del instrumento propuesto, en el caso de que la

empresa decidiera implementarla.

El proceso para llevar a la practica la evaluacion de desempefio en la
empresa seria el siguiente:

En primer lugar se realizaria una charla informativa dirigida a los
operarios, supervisores y mandos medios del area en la cual se
explicaria que es una evaluacion de desempefio, como se aplica, con
gué fin se esté aplicando, que beneficios proporciona y de qué manera
se va a llevar a cabo en la organizacibn para que el personal

involucrado sepa que esperar de esta nueva herramienta.
En segundo lugar se capacitaria a los supervisores quienes con el
asesoramiento del gerente de produccién y del area de recursos
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humanos serian los encargados de realizar las evaluaciones a sus
subordinados.

Se considera sumamente importante la capacitacién de las personas
que llevaran a cabo la evaluacion, en este caso los supervisores
directos de los operarios, ya que mediante ella los supervisores
evacuaran sus dudas, temores y contaran con las herramientas
necesarias para llevarla a la practica de manera correcta y eficiente.
Segun Werther y Davis (1991) Cuando es necesario el empleo de
métodos subjetivos para la medicion del desempefio, los especialistas
en personal pueden reducir las posibilidades de distorsiébn mediante la
capacitacion, retroalimentacion, y la seleccién adecuada de técnicas de
evaluacion.

La capacitacion de los evaluadores puede incluir tres pasos: explicar,
en primer lugar, la naturaleza de las fuentes de distorsion, en segundo,
la importancia de las evaluaciones de desempefio en las decisiones
sobre personal, para resaltar la necesidad de imparcialidad y
objetividad, y en tercero, permitir a los evaluadores que se ejerciten en
varias evaluaciones de practica antes de efectuar las evaluaciones del
personal a su cargo.

Independientemente de que se opte por un meétodo comparativo
sencillo o complicado centro para la operacion de nucleos de
evaluacion, los evaluadores necesitan conocimientos sobre el sistema
y el objetivo que se plantea. EI mero hecho de saber si una evaluacion
se empleara para tomar una decisibn sobre compensacion o0 si se
utilizara para una promocién puede cambiar una actitud y una
evaluacion.

Por lo comudn, en las sesiones de capacitacion para evaluadores se
proponen, la explicacion del procedimiento, la mecéanica de las
aplicaciones, los posibles errores o fuentes de distorsion y las
respuestas a las preguntas que pudieran surgir. Durante el proceso se
puede proceder a evaluaciones que los asistentes efectian uno de

otro, para proporcionar experiencia a los futuros evaluadores.
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Al final del entrenamiento, el evaluador debe haber superado la
inseguridad de ser apto para conducir entrevistas y las concepciones
erréneas sobre su funcion de supervisor en relacién con la evaluacion.
El entrenamiento se puede realizar a través de conferencias o
explicaciones directas; debates de grupos sobre los conceptos y
problemas de evaluacién; ejercicio practico de evaluacion de un
individuo supuesto en el grupo de evaluadores, previo suministro de la
informacion pertinente al caso.

La empresa debera escoger los medios de entrenamiento que mas le
convengan respecto a tiempo y costos, ya sean dentro o fuera de la

misma.?!

Es por ello que para esta organizacion se propone una capacitacion a
los evaluadores de seis horas de duracion, dividido en jornadas de tres
dias dos horas por dia, en las cuales se desarrollarian temas como los
objetivos, alcance, secciones y forma de aplicacion del modelo de
evaluacion de desempefio elegido.

Ademas se realizarian simulaciones en grupos de dos personas en las
cuales los futuros evaluadores practicarian la aplicacion del test en

situaciones hipotéticas.

En tercer lugar una vez que los supervisores esten capacitados y
hayan evacuado todas sus dudas, se procedera a la aplicacion de las
evaluaciones de los operarios contando estos con dos semanas para
realizar las mismas y entregarlas al gerente de produccion, luego de
gue el gerente revise las evaluaciones se reuniria con los supervisores
para ayudarlos y aconsejarlos a realizar las entrevistas de devolucién a
los operarios las cuales se llevarian a cabo en las dos semanas
siguientes en sesiones aproximadamente de media hora cada una, en

las que los supervisores le expondrian a los operarios los resultados

21Sitio web URL: http://www.rrhh-web.com/evaluaciondepuesto4.html
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obtenidos tanto positivos como negativos y se harian compromisos
sobre aspectos a mejorar en los proximos meses.

En los casos dificiles o en los que el desempefio este muy alejado de lo
gque la empresa considera ideal para sus empleados tambien
participara el gerente del area, de la entrevista de devolucién a fin de
respaldar al supervisor y evitar posibles conflictos.

Por ultimo al tratarse de una organizacion en la que se realizaria la
evaluacion de desempefio por primera vez, se propone realizarla por
segunda vez a los seis meses de la primera, de manera de
acostumbrar a todos los empleados al uso de esta herramienta y que
los beneficios de esta no se olviden o pierdan con el paso del tiempo,
las subsiguientes ya podrian hacerse cada un afio aumentando la
complejidad de las mismas y sumando la autoevaluacion de los

operarios para enriquecer el proceso y los resultados.

A mediano plazo se deberian realizar las modificaciones necesarias en
base a la informacion obtenida en las evaluaciones de desempefio, ya
sea planificacion de capacitacion, reorganizacion de puestos o
despidos.

A su vez se deberian instalar la realizacion de la evaluacion de
desempeiio en forma anual abarcando todos los puestos de la

organizacion en base a las necesidades de cada area.

Y por ultimo a largo plazo se deberia buscar modificar la cultura
organizacional de la empresa fomentando la sabia utilizacion de esta
herramienta para que se transforme a nivel general permitiendo lograr
una conducta apropiada para la motivacion de los individuos. De esta
forma se crearia un clima cultural sensible, abierto, educativo y

responsable frente a las necesidades de los trabajadores.
Para finalizar se indica a continuacioin una recomendacion en cuanto a
las entrevistas de devolucion que se le brinda a los operarios, ya que
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son muy importantes en este proceso, porque de nada sirve realizar las
evaluaciones si luego el empleado no conoce los resultados.

Se desarrolla en los parrafos siguientes los propositos de la entrevista
de evaluacion del desempefio? los cuales los supervisores deberian

intentar cumplir para llevar a cabo entrevistas efectivas y eficientes.

Los propositos son:

v' Dar al subordinado las condiciones necesarias para mejorar su
trabajo mediante una comunicacion clara e inequivoca de su
estandar de desempefo. La entrevista brinda al subordinado la
oportunidad no solo de aprender y conocer lo que el jefe espera
de él en términos de calidad, cantidad y métodos de trabajo, sino
también de entender las razones de esos estandares de
desempeiio. Son las reglas del juego, que soélo podra jugarse

bien cuando los jugadores las comprendan.

v' Dar al subordinado una idea clara acerca de como esta
desempefiando su trabajo (retroalimentacion), destacando sus
fortalezas y sus debilidades y comparandolas con los estandares
de desempefio esperados. Muchas veces el empleado cree,
subjetivamente, que le va bien, y puede desarrollar una idea
distorsionada con respecto a su desempefio ideal. El necesita
saber lo que el jefe piensa acerca de su trabajo, para ajustar y

adecuar su desemperio a los estdndares esperados.

v Discutir los dos, empleado y gerente, las medidas y los planes,
para desarrollar y utilizar mejor las aptitudes del subordinado,

gue necesita entender como podra mejorar su desempefio y

22 Chiavenato, Idalberto. “Administracién de recursos humanos”. Mc Graw Hill. Quinta edicion.p.390-391
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participar activamente en las medidas tomadas para posibilitar

tal mejoramiento.

Estimular las relaciones personales mas fuertes entre el gerente
y los subordinados, en las cuales ambos estén en condiciones
de hablar con franqueza lo referente al trabajo: como esta
desarrollandose y como podra mejorarse e incrementarse. La
intensificacion de la comprensién hombre a hombre es un factor

bésico para el desarrollo de relaciones humanas fuertes y sanas.

Eliminar y reducir discrepancias, ansiedades, tensiones e
incertidumbres que surgen cuando los individuos no gozan de

asesoria planeada y bien orientada.
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Capitulo 6: Conclusién
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6.1. CONCLUSION FINAL

Para la confecciébn del presente trabajo se eligi6 una empresa
metallrgica de la ciudad de Oncativo. La cual comenzé como una
pequefia empresa de dos hermanos que reparaban carruajes y
magquinas agricolas y luego se convirtié en una sociedad anénima que
exporta su produccién de implementos agricolas a una gran cantidad
de paises.

La empresa cuenta en la actualidad con 116 empleados
aproximadamente de los cuales 70 integran el area de produccion que
es en la cual se centré dicho trabajo.

De acuerdo a lo investigado, en base a la recoleccion de datos
realizada por medio de cuestionarios, observacion directa y entrevistas

se logro:

-Indagar la metodologia que se utilizaba en la empresa para evaluar a
los empleados, confirmando la ausencia de una herramienta o

instrumento formal para llevarlo a cabo.

-Se corroboro la necesidad de implementar un modelo de evaluacion
de desempefio por parte de los directivos y operarios ya que lo
consideran como una herramienta util para corregir los errores,

desarrollarse y recibir las recompensas en base a su propio mérito.

-Analizar y seleccionar las competencias, habilidades o conductas que
se evaluarian mediante una reunién y comun acuerdo entre el gerente,
los supervisores y delegados de los operarios en su representacion

guedando asi todos conformes con las categorias elegidas.

-Definir el modelo o tipo de evaluaciébn que mejor se adaptaria a la
informacion y puestos que se desean relevar, determinandolo en base

a la etapa de aprendizaje en la que se encuentra la organizacién ya
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gue nunca antes implementaron evaluaciones de desempefio, eligiendo
el modelo de calificacion conductual especificamente el de las escalas
de observacion del comportamiento por considerarlo simple y facil de

aplicar.

-Sugerir recomendaciones para una correcta implementacién del
instrumento propuesto, en el caso de que la empresa decidiera
implementarla, indicando quien aplicaria la evaluacion, con qué

frecuencia y cuales serian los pasos apropiados a seguir.
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Por ultimo en base al andlisis realizado, si bien hoy en dia hay autores
gue consideran que las evaluaciones de desempefio no son
recomendables, beneficiosas y deben eliminarse, se cree que es
importante la utilizacion y puesta en practica del modelo aqui propuesto
debido a que es un paso hacia la evolucion de la empresa en la
direccion hacia la profesionalizacion de su area y gestion de recursos

humanos.

A su vez cabe aclarar, que el modelo propuesto y sus
recomendaciones de implementacion se diagramaron de manera
simple y basica, debido a que se consider6 que esta era la mejor
opcion ya que la empresa, nunca habia implementado este tipo de
instrumentos por lo cual debian comenzar por lo mas simple para luego
con el tiempo lograr la aplicacion de modelos de evaluacion de

desempeiio mas complejos y abarcativos.

Se cree firmemente que la empresa resultaria muy beneficiada si
decide realizar la implementacion de dicha propuesta, ya que se
encuentra en una etapa de muchos avances y cambios al estar
realizando todos los procedimientos para acreditar en las norma ISO,
seria ideal que aproveche este momento para comenzar a gestionar
mejor a sus empleados y abandonar poco a poco la figura de la mera
administracion de personal, emprendiendo asi una mejora continua y

generalizada para toda la organizacion.
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ANEXO 1: CUESTIONARIO PARA LOS OPERARIOS.

Buenos dias:

Estamos trabajando en un estudio que servird para elaborar una tesis profesional acerca
de la utilizacion de evaluaciones de desempefio.

Quisiéramos pedir tu ayuda para que contestes algunas preguntas que no llevaran mucho
tiempo. Tus respuestas seran completamente confidenciales y anonimas.

Tus opiniones seran sumadas e incluidas en la tesis profesional, pero nunca se
comunicaran datos individuales a ninguna persona perteneciente a la empresa.

Te pedimos contestes este cuestionario con la mayor sinceridad posible. No hay
respuestas correctas ni incorrectas, solo tu opinion.

Lee las instrucciones cuidadosamente y luego de controlar que hayas contestado todas
las preguntas, deposita el cuestionario en el buzén indicado. Muchas gracias por tu
colaboracion!

Marque con una
cruz larespuesta
que considere

acorde a las

siguientes Completamente Ni falso ni Completamente
afirmaciones: falso Falso |verdadero | Verdadero verdadero
Me entregaron por

escrito la

descripcién de mi
puesto de trabajo
cuando ingrese a la
1| empresa.

Conozco
detalladamente
cuales son las
tareas de mi

2 | puesto.

Mi supervisor me
comunica
diariamente los
errores que cometo
en la jornada de

3 | trabajo.

Estoy al tanto de
las habilidades y
aptitudes que la
empresa espera de
4 | mi.

El esfuerzo que
hago para realizar
bien mi tarea es
tenido en cuenta
por la empresa a la
hora de premiar a
5 | los empleados.
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Me parece
interesante conocer
las fallas y los
aciertos en la
realizacion de mi
tarea.

Me considero capaz
de realizar una
autoevaluacion de
mi desempefio.

Me gustaria que mi
supervisor realice la
evaluacion de mi
desempeiio.

Conocer las
debilidades ayuda a
trabajar en ellas y
convertirlas en
fortalezas.

10

Mi supervisor me
indica cada dia las
tareas que realizo
bien en la jornada
de trabajo.

11

Conozco cual es el
objetivo de mi
puesto

12

La empresa me
brinda todas las
herramientas y
dispositivos
necesarios para
realizar
correctamente mi
trabajo.

13

Mi superior evalGa
mi desempefio
mediante
formularios escritos.

14

Seria muy util que
se realicen
evaluaciones de
desempenio en la
empresa.
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ANEXO 2: ENCUESTA NIVEL DIRECTIVO.

1. ¢Se les entrega a los operarios que ingresan a la empresa la
descripcion de su puesto por escrito?

No, no se realiza esa entrega solo se les explica en forma verbal, recién

este aflo hemos realizado las descripciones de los puestos para poder

calificar en las normas ISO.

2. ¢Se les hace saber detalladamente cuales son las tareas de su
puesto?

Si en forma verbal, cuando la persona empieza a trabajar el supervisor del

sectory algun compafiero designado, le explican sus tareas y los pasos

de cada una.

3. ¢El supervisor inmediato de cada sector les comunica a los operarios
los errores que cometen diariamente?
No, simplemente les llama la atencion ante algun error o defecto de

produccion.

4. ¢;Se les hace saber a los operarios cuales son las habilidades y
aptitudes que la empresa espera de ellos?
Si en su ingreso, se les explica cuales son las habilidades y aptitudes que

la empresa espera de ellos.

5. ¢Se premia el esfuerzo de los operarios para realizar bien sus tareas?
¢ Como?

No, no hay un método o un premio estipulado, cobran en base al convenio

de la UOM, hay una parte de remuneracion variable que autoriza el duefio

a Su parecer.

6. ¢Le parece interesante que los operarios conozcan las fallas vy
aciertos a la hora de realizar sus tareas?

Si, me parece interesante porque les permitiria con el tiempo

autoevaluarse y corregirse sintiendo que tienen el control de su

desempefio y de su evolucion.

98
Molinari, Virginia



’TNSTITUTD
) . L. ., U NIVERSITARIO
Facultad de ciencias de la Administracion A ERONAUTICO

Licenciatura en Recursos Humanos

7. ¢Considera que los operarios tienen la capacidad para autoevaluar su
desempefo?
No, en este momento por la poca informacion y conocimiento que

manejan sobre el tema.

8. ¢Cree que a los empleados les gustaria que su supervisor realizara la
evaluacion de su desempefio?

Si, pero primero deberiamos trabajar sobre la figura del supervisor y la

estructura, también capacitarlos sobre lo que es y significa la evaluacién

de desempefio y como los afectaria para que no le tengan miedo.

9. ¢Esta de acuerdo con que conocer las debilidades ayuda a trabajar en
ellas y convertirlas en fortalezas?

Eso nos permitiria, no solo fortalecer las debilidades sino también aceitar

el mecanismo de mejora ya que conociendo las debilidades uno sabe en

gque hay que trabajar o que procesos hay que corregir.

10. ¢ Los supervisores les indican cada dia a sus subordinados las tareas
gue realizan bien en la jornada de trabajo?
No, no se las indican y esto hace que muchos operarios realicen algunas

tareas de manera mecanica sin saber si esa es la mejor forma de hacerlo.

11. ¢ Considera que los operarios tienen conocimiento del objetivo de su
puesto?

No completamente, tienen una idea que es lo que les explicamos pero la

mayoria al no conocer el proceso completo en detalle, y como influye cada

puesto en el producto final, no terminan de comprender la importancia de

su puesto de trabajo.

12. ;La empresa le brinda a los empleados todas las herramientas y
dispositivos necesarios para realizar correctamente su trabajo?

No completamente, es necesario trabajar sobre los procesos, estudiar las

acciones y movimientos para asegurarnos que cada operario tenga todo lo

gue necesite para realizar de manera comoda y segura su trabajo.
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13. ¢ Los supervisores evallan el desempefio de los operarios mediante la
utilizacién de algun formulario escrito?

No existe la evaluacion, ni de forma escrita ni de forma oral.

14. ¢ Cree que seria de utilidad implementar evaluaciones de desempefio
en la empresa?

Si, como parte de una politica de rrhh, que permitiria el desarrollo

individual y del equipo de trabajo y en Ultima instancia de toda la empresa.

100
Molinari, Virginia



Facultad de ciencias de la Administracion

I NSTITUTO
U NIVERSITARIO
A ERONAUTICO

Licenciatura en Recursos Humanos

ANEXO 3: MODELO DE EVALUACION DE DESEMPENO.

EVALUACION DE DESEMPENO
Apellido y Nombre:
Puesto:
Antigliedad en el puesto:
Evaluador:
Periodo de evaluacioén:
Fecha:
INSTRUCCIONES: Lea atentamente cada una de las siguientes oraciones y califique al empleado
i . . . ESCALA DE CALIFICACION:
colocando una "X" en la opcion que mejor describa la conducta del empleado evaluado en base a la
. . . - 0=NUNCA 1=CASI NUNCA 2=A
frecuencia en que se presentan. No relacione las oraciones entre si califique cada una por
VECES 3=CASI SIEMPRE 4= SIEMPRE
separado.
Ord. COMPORTAMIENTOS A EVALUAR: 0 | 1 2 3 4 TOTAL
ASISTENCIA
1 |Llega puntualmente a su puesto de trabajo.
2 |Asiste a su puesto de trabajo en los dias pactados.
RESPONSABILIDAD
3 [Hace uso racional de los recursos y materias primas.
4 |Realiza sus tareas con necesidad de poca supervisién.
CALIDAD DE TRABAJO
5 |Realiza sus tareas acorde a los requerimientos de calidad.
6 |Comete pocos errores en su puesto de trabajo.
CANTIDAD DE TRABAJO
7 |Realiza un volumen de trabajo adecuado.
8 |Termina sus tareas en el tiempo estipulado.
RELACIONES INTERPERSONALES
9 [Muestra aptitud para integrarse al equipo de trabajo.
10 [Se muestra respestuoso y amable en el trato.
11 |Coopera con sus comparieros de forma voluntaria.
INICIATIVA
12 |Esta dispuesto a trabajar horas extras cuando es necesario.
13 [Propone nuevas ideas para mejorar los procesos.
14 |Se muestra proclive al cambio y nuevas formas de trabajo.
15 |Se anticipa a las dificultades que puedan surgir en las tareas.
CONOCIMIENTO DEL TRABAJO
16 [Comprende con rapidez las instrucciones brindadas. | | |
DISCIPLINA
17 |Cumple con las tareas que se le encomiendan.
18 [Respeta las normas disciplinarias y de convivencia establecidas.
19 |Acepta de buena manera correcciones de sus superiores.
SEGURIDAD
20 |Cumple y respeta las normas de Higiene y Seguridad propuestas.
21 |Utiliza los elementos de proteccion que la empresa le brinda.
| RESULTADO>
OBSERVACIONES: FIRMA EVALUADOR:
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