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INTRODUCCION

La organizacién es considerada como un sistema con 3 subsistemas:
a) EIl cultural o ideolégico, donde se describen los valores
defendidos en la organizacién, b) El tecnoldgico o de competencia,
donde se muestran las habilidades profesionales que posibilitan la
capacidad del sistema para lograr los objetivos de la organizacion y
c) el de las relaciones humanas, donde el clima de la organizacién
refleja el grado de bienestar de sus integrantes; por lo que evaluar
el desempeiio de éstos es un proceso necesario y beneficioso, ya
que contribuye a una mejora en el marco de la gestién de Recursos
Humanos y de la empresa en general. Tomando en cuenta que
siempre debe realizarse de forma rigurosa, sistemdtica vy
profesional, para evitar en la medida posible aquellos errores que
con frecuencia se cometen; no olvidando ver al trabajador como ser
humano poseedor de caracteristicas de personalidad, expectativas y
objetivos personales, lo que lo hacen un ser biopsicosial. Por lo que

ésta investigaciéon estd orientada a la realizacién de un manual de



evaluacién del desempeiio donde el trabajador es visto de forma
mds humana y tomado en cuenta como parte esencial del éxito de

esta.

El presente trabajo de investigaciéon contiene en el Capitulo I, el
Planteamiento del Problema, se hace un bosquejo de la problemdtica
observada dentro de la organizacién; el trabajo se justifica en el
hecho de concientizar a la empresa de la importancia de contar con
un instrumento de evaluacién del desempefio; en la definicion del
problema se plantea la interrogante, en que medida ayudara la
implementacion del manual de Evaluacién del Desempefio para
conocer el rendimiento real del trabajador, ademds de formularse
la Hipétesis de trabajo; en la delimitacién se enuncia donde y a
quienes se aplicé el instrumento y como dltimo punto se formulan

los objetivos generales como especificos de la investigacidn.

El Capitulo II, describe el Marco Tedrico de la investigacidn,
dentro del cual se desarrollan temas como los antecedentes de la

Evaluacién del desempefio, los principios y beneficios de llevarla a



cabo; en que consiste este proceso; quienes son las personas que lo
pueden ejecutar, los diferentes métodos que se utilizan, ademds de
los errores de apreciacion que se pueden cometer, la
retroalimentacién de la evaluacion, la importancia de la
_Evaluaficién del desempefio, dentro de la Administracién de
Recursos Humanos y el psicdlogo en el drea laboral. En este mismo
capitulo se describe, la historia de la Organizaciéon Industrias

Cdrnicos, S.A., la misidn, objetivos y valores de esta.

En el capitulo IIT, se estipula la metodologia de la investigacion
dentro de la cual se describe el tipo; el objeto y sujeto, los
instrumentos, y los factores que se evaldan en cada uno de ellas, y

el procedimiento que se siguidé para realizar la investigacidn.

El capitulo IV esta compuesto por el Disefio del Manual de
Evaluacién del Desempeiio para las dreas de produccién y ventas de

industrias Cdrnicos.



En el Capitulo V se encuentra el andlisis, interpretacion de los
resultados y el Capitulo VI estd constituido por las conclusiones vy
recomendaciones; posteriormente se encuentra la bibliografia y los

anexos.



CAPITULO I



1.0 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En sus comienzos la administracién de empresas se enfocaba principalmente en el
factor mdquina, ya que de acuerdo como lo establece Chiavenato (1994) en su libro
Administracion de Recursos Humanos; los administradores se ocupaban
exclusivamente de la eficiencia de la mdquina, la propia teoria cldsica de la
administracion fue denominada por muchos como la teoria de la mdquina llegando a tal
extremo de pretender agotar la capacidad éptima de la mdquina, colocando a la par el
trabajo del hombre y calculando con bastante precision el tipo necesario de fuerza
para realizar las operaciones; pero este enfoque mecanicista no resolvié el problema
del aumento en la eficiencia de la organizacién.

Con el paso del tiempo como lo cita el autor antes mencionado, la Teoria
Administrativa se humanizé y con el surgimiento de la Escuela de Relaciones Humanas,
surge un cambio en la visién del administrador, debido a que la mdquina es relegada a
un segundo plano y el hombre pasé a ser su principal preocupacién, ya que observé que
este cumplia con los objetivos organizacionales por medio de lo que se conoce como
desempefio, que no es mds que la ejecucidn de las actividades que se requieren en el
puesto de trabajo.

En El Salvador, muchas instituciones ya sean privadas o publicas no poseen conciencia,

de la importancia que conlleva la evaluacién del desempefio, son pocas las que tienen



dentro de ellas un manual de estd indole y si lo poseen no lo utilizan de una forma
adecuada o simplemente no lo llevan a la prdctica o lo adquieren como un requisito mds
del departamento de recursos Humanos, siendo Industrias Cdrnicos una de las muchas
organizaciones que carecen de este proceso, aspecto que se pudo constatar+por medio
de las enfrevistas que se realizaron con los Gerentes de Recursos Humanos, ventas y
produccién los cuales coincidieron en la informacion, que proporcionaron lo cual se
estructurd y se concluyé que todas las problemdticas que se estaban presentando,
indicaban que no existia una evaluacién que ayudara a conocer la raiz de éstas, por lo
que se comprendié la Importancia de implementar un Manual de evaluacién del
desempefio del cual carecia la empresa, ya que por medio de una exploracién de este
tipo se podrd obtener informacion veridica del nivel de rendimiento que estdn
presentando los trabajadores y con base en los resultados el departamento de
Recursos Humanos podrd desarrollar programas que ayuden a minimizar y preveer

situaciones que paralicen el avance de los empleados y la empresa.



2.0 DEFINICION DEL PROBLEMA

¢En que medida ayudard la implementacién de un manual de evaluacién del desempefio
para conocer el rendimiento real de los trabajadores que laboran en las dreas de
produccién y ventas y asi mismo determinar aquellos factores o dreas en las que los

empleados presentan deficiencias?

3.0 HIPOTESIS DE INVESTIGACION

Los instrumentos de evaluacién del desempefio permiten medir y categorizar por
rangos el rendimiento de los trabajadores de las dreas de produccion y ventas; asi
como también determinan los factores que ameritan estrategias de atencion para
incrementar el desempefio, por ser los que reciben una baja puntuacién al momento de

evaluar el personal.



4.0 JUSTIFICACION

El presente trabajo se realizé con el fin de concientizar a Industrias Cdrnicos, acerca
de la importancia, que tiene el hecho de que el Departamento de Recursos Humanos,
posea un Manual de Evaluacion del Desempefio Laboral, el cual contenga el método
adecuado que servird para conocer el desempefio real de los trabajadores con relacion
a la percepcién diaria de su trabajo, ademds de permitir ayudar a mantener un buen
control organizacional ya que se hard un mejor aprovechamiento del potencial humano.

El que este proceso se realice de forma objetiva permitird que los resultados sean
confiables, de tal manera que ayuden a la empresa a mejorar aquellas situaciones que
puedan estar causando problemas a hivel de produccién y de trabajadores ejemplo de
esto podria ser que las remuneraciones y ascensos se realicen de acuerdo a la realidad
del trabajador, también podrian desaparecer plazas innecesarias que hasta el
momento son onerosas para la empresa, ademds se podria conocer si la persona que
estd ocupando un determinado cargo cumple con los requisitos indispensables, estando
a la vez satisfecho con su trabajo, esto ayudaria a que disminuya la taza de desercion
laboral. Como puede observarse son muchos los acontecimientos positivos que se
podrian evitar si se tfoma conciencia de la importancia que esté proceso tiene para

cualquier institucion que tenga la mision de ser la mejor.



5.0 DELIMITACION DEL PROBLEMA

El estudio se realizé en Industrias Cdrnicos, S.A. ubicada en Colonia Roma No. 2033
de la ciudad de San Salvador. Esta cuenta con un total de empleados de 221 de las
dreas de produccion y ventas, los cuales estdn distribuidos de la siguiente manera:
Personal Operativo de produccion 108 empleados., 106 impulsadoras del drea de

ventas y 7 supervisores, de los cuales 5 son de ventas y 2 de produccién.



6.0 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

6.1 OBJETIVO GENERAL

Disefiar para el departamento de Recursos Humanos de Industrias Cdrnicos, un manual
de Evaluacién del Desempefio, el cual permitird determinar el rendimiento real de los
trabajadores de las dreas de produccion y ventas, cuyos resultados ayudardn a la

organizacién a conocer el potencial humano con el que cuentan.

6.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Clasificar por medio de la Evaluacion del desempefio el nivel de rendimiento que
presentan las personas que laboran en el puesto de supervisores en las dreas de
produccién y ventas.

2. Identificar a través de la Evaluacion del Desempeiio el grado de rendimiento que
estdn presentando los sujetos que trabajan en los cargos de produccion.

3. Determinar con la evaluacion del desempefio el rendimiento real que presentan las
personas que ejecutan la tarea de impulsadoras en las dreas de ventas.

4. Determinar a través de los resultados obtenidos en el formato de Evaluacién del
desemperio, los factores que necesitan atencion en la empresa Industias Cdrnicos,

S.A., para mejorar en rendimiento en las dreas de produccién y ventas.



CAPITULO II



1.0 EVALUACION DEL DESEMPENO

1.1 ANTECEDENTES DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

El trabajo constituye la actividad humana primordial y el marco de referencia crucial
que da sentido a la existencia del ser humano, ya que toda sociedad se organiza en
funcion del trabajo, donde las personas aprenden a estructurar su tiempo en etapas
laborales. La persona para ejercer un trabajo se prepara para este, adquiriendo
conocimientos nhuevos o actualizando los que ya tiene para asi desempefiar lo mejor
posible sus labores para sentirse (til a la sociedad, ademds esto le ayudard a que se
estabilice, ya que ird satisfaciendo todas sus hecesidades bdsicas, lo que le conducird
a obtener un status. Por otro lado en el aspecto psicoldgico el trabajo ayuda al
desarrollo emocional y cognoscitivo de las personas ya que sobre este se tejen
intereses, éxitos, fracasos, fortalezas, debilidades, proyecciones y metas que lo
llevardn a superarse como persona individual y social. Es aqui donde entran en juego la
organizacién ya que es esta la que por medio de proporcionar trabajo ayudard a que las
personas cumplan con sus expectativas siempre y cuando ayuden a lograr los objetivos
que se han trazado como organizacién, pero para esto las empresas deben evaluar que

tan efectivo es el rendimiento del potencial humano con el que cuenta aspecto que no
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es huevo, ya que segun la historia en el Siglo XVI San Ignacio de Loyola utilizaba un
sistema combinado de las actividades y del potencial de cada uno de sus Jesuitas.

En 1842, el servicio pulblico Federal de los Estados Unidos implanté un Sistema de
Informes Anuales para evaluar el desempefio de sus funcionarios. En 1880 el Ejército
Norteamericano desarrollé también su propio Sistema de Evaluacién del Desempefio.
En 1918 la General Motors disponia ya de un Sistema de Evaluacién para sus
Ejecutivos, no obstante sélo fue hasta después de la Segunda Guerra Mundial que la
evaluacién del Desempeiio tuvo amplia divulgacion entre las empresas y se realizaron
estudios mds profundos acerca del tema. De los que sobresalieron autores como:
Tiffin y McCornik (1985), Chiavenato (1994), Werther (1995), Keith (1999) y los mads
recientes, Urdaneta (2000), y Cravino (2001). Los dltimos dos autores mencionados
son de origen suramericano, siendo el segundo el que mayores aportes ha
proporcionado a la Evaluacion del Desempeiio en la actualidad.

En el siguiente cuadro se hace un bosquejo del enfoque, que cada uno de los autores

antes mencionados cita en cuanto a la evaluacién del desempefio.



*AUTOR

Tiffiny McCornik

Idalberto Chivenato

William Werther

David Keith

Mauricio Parra Urdaneta

Luis Maria Cravino

=ANO

1985

1994

1985

1999

2000

2001

NOMBRE QUE LE DA A LA
EVALUACION DEL DESEMPENO

“Calificacién de Méritos"

“Evaluacién del Desempefio

"Evaluacidn del Desempefio

“Evaluacién del Desempefio

“Evaluacidn del Desempefio

"Administracién del
Desempefio”

"

"
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"ENFOQUE

"Valoraban Sistemdticamente la capacidad de un
empleado, la cual era redlizada por el jefe
inmediato o especialista, para ver si este podia
aspirar a un puesto especifico al igual que
promocidn, despedido, etc.”

"Es un medio a través del cual se puede localizar
problemas de supervisién de personal, de
integracién, de desacuerdos,
desaprovechamiento del potencial de los
empleados y de motivacidn”.

"Es una actividad propia del Departamento de
Recursos Humanos y tiene como objetivo
proporcionar una descripcién del desempefio
durante el pasado o del potencial de su
desempefio futuro”

"Proceso por medio del cual se evalia el
desempefio de los empleados compartiendo la
informacién obtenida con ellos y a la vez se
buscaran medios para llevar su rendimiento”.
"Proceso que se inicia con la programacién de
tareas de parte de la organizacién y del
trabajador, bajo un esquema que permita al
mismo expresar su concepto respecto a las
actividades laborales y los mecanismos que
estime conveniente para mejorar sus niveles de
productividad y satisfaccién, sus necesidades y
aspiraciones.”

"Es un proceso que abarca todo un periodo y no
solo un momento determinado, por eso es una
gestién para planear, analizar y mejorar el
desempefio de las personas.

En el cuadro se puede observar que a pesar que la evaluacién del

desempefio ha ido evolucionando con los afios, los autores estdn de

acuerdo que este es un proceso por medio del cual se conocerad el

rendimiento real de los trabajadores, asi mismo permitird que se

detecten el origen de las diferentes problemdticas que se puedan

estar presentando en el lugar de trabajo, ademds se apoyan en el

hecho que debe de existir una retroalimentaciéon con los empleados

evaluados, para buscar con ellos medidas de solucion y prevencién

que le ayuden a mejorar el rendimiento laboral.
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Es importante hacer énfasis en lo que establece Cravino, acerca, de que la evaluacion

debe llevarse a cabo en intérvalos de tiempo mds cortos para que sea mds efectiva.

1.2 OBJETIVOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

La evaluacion del desempefio es un proceso formal dentro de la organizacion que trae
consigo beneficios, por lo tanto no debe de limitarse a la opinion dnica del jefe acerca
del comportamiento del trabajador en la ejecucién del cargo; sino que debe realizar un
andlisis extenso de los factores que puedan estar vinculados con el desempefio de las
actividades cotidianas; Ademds debe involucrar la opinién del empleado, debido a que
si surgen cambios este es el mds afectado positiva o negativamente. Por lo que se
deben plantear objetivos que le sirvan al evaluador para tener una visién clara de lo
que se pretende obtener con dicho procedimiento.

Para Cumming (1985), toda organizacién lleva a cabo la evaluacién del desempefio
persiguiendo dos objetivos principales:

a)Control organizacional. Dentro de toda empresa es importante contar con elementos
o recursos humanos, fisicos, financieros y tecnoldgicos; los cuales al fusionarse
transforman la materia prima en un producto el cual serd introducido al mercado
esperando ser aceptado por la poblacién, asi como por otras organizaciones, lo que

aportard a la empresa un status dentro de la sociedad; asi como también le permitird
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sostenerse asi misma y de esa forma llegar a poseer bases sélidas; pero si esta se
descuida durante el proceso de reclutar y seleccionar los elementos humanos que
manejardn toda la produccién y comienza a contratar personas sin evaluar de
antemano, sin fomar en cuenta las habilidades y capacidades que se requieren en un
determinado cargo, esto hard que comiencen a surgir problemas de desempefio laboral
que pondrdn en juego el equilibrio de la organizacion, debido a esto se requerird una
continua evaluacién del desempefio; como técnica para investigar y corregir aquellos
factores que estén afectando el correcto desarrollo de las actividades.

b)Uso eficaz de los recursos humanos. El recurso humano es de vital importancia para
el desarrollo de las empresas, por lo que se necesita llevar a cabo una evaluacion del
desempefio de estos y conocer si estdn siendo aprovechados adecuadamente o no; si
las habilidades y conocimientos que poseen cada uno estdn acordes al cargo que
ejecutan; asi como también es importante saber si existe satisfaccién o requiere de
nuevos incentivos para mejorar su trabajo. Ademds al llevar a efecto la evaluacién le
ayudard al empleado a informarse de cual es la perspectiva que tienen los superiores
acerca de su desempefio.

Chiavenato (1994) establece que toda empresa que lleva acabo una evaluacién del
desempefio pretenda alcanzar tres objetivos bdsicos que son:

1. Por medio de este proceso se pretende medir de forma objetiva todos aquellos

factores tanto individuales como los que el cargo exige y que puedan estar afectando
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en el desempefio de los trabajadores, buscando asi soluciones idéneas que ayuden a
superar los problemas ya sea capacitando al personal o trasladdndolos a un puesto en
donde puedan desarrollar al mdximo sus potencialidades; si los resultados de la
evaluacion son positivos, se deberd motivar aun mds al empleado a que ejecute de
forma satisfactoria su trabajo. Con todo lo anterior se espera poder fener un buen
desempefio y un mayor aumento enfre las expectativas de la empresa y las del
trabajador mismo.

2. Que la organizacién al encontrar las causas de la problemdtica busque las soluciones
mds adecuadas que beneficien tanto al trabajador como a la empresa misma, un
ejemplo de esto seria, si el bajo rendimiento es originado por la ausencia de
incentivos; la empresa debe de implementar un programa de retribuciones que sean
motivos suficientes para incrementar el desempefio del trabajador; aunado a esto
crecerd su satisfaccién y por ende la produccion colaborando asi a que esta mantenga
su status dentro de la sociedad.

3. Al obtener los resultados de la evaluacion del desempefio la organizacion podra
conocer que esta sucediendo con sus empleados, cuales son aquellas dreas deficientes
o donde se estdn obteniendo resultados favorables para asi llevar acabo la
retroalimentacién con sus empleados; lo que ayudard a dar mayores oportunidades de
desarrollo y crecimiento personal. La Retroalimentacion implica el fomar encuenta las

opiniones e ideas de los evaluados que al relacionarlos o integrarlos con los de la
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empresa dan como resultado una blisqueda de objetivos comunes a la organizacion y a

los trabajadores.

1.3 PRINCIPIOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Como se puede confirmar con lo antes mencionado, los objetivos son parte importante

de la evaluacion del desempefio; pero estos como todo el proceso en si deben estar

cimentados en principios bdsicos que hagan de este procedimiento algo confiable, que

tenga validez para toda la organizacion, por lo que Urdaneta (2000) establece los

siguientes principios:

= El proceso de evaluar el desempefio de los empleados dentro de una organizacién, no
debe de tener como finalidad el juzgar o sancionar a los trabajadores; sino que
debe ir guiado a encontrar los medios y formas de ayudar y mejorar las
circunstancias bajo las cuales se estdn desenvolviendo los subalternos en la
blisqueda de cumplir sus metas dentro y fuera de la empresa.

* Para que se de una evaluacién del desempefio con resultados confiables, debe de
utilizarse un método que esté de acuerdo a los requerimientos y objetivos que
tienen aquellos puestos que se pretenden evaluar y de esta manera midan lo que

pretenden medir.
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* Todo proceso o sistema de evaluacién del desempefio tiene sus propios objetivos los
cuales deben estar claros a lo que se quiere, para que de esta manera no existan
errores que podrian perjudicar tanto al empleado como a la empresa.

* Para que exista un buen clima dentro de la organizacion en el momento de ejecutar el
programa de evaluacion del desempefio, deben los encargados de ésta informarle a
los jefes, supervisores y empleados acerca del suceso, como se llevard a cabo y lo
que se pretende; para que asi puedan resolver cualquier duda que surja entre los
trabajadores y asi al estar todo aclarado, obtener una colaboracion total que
facilite todo el procedimiento.

» Debe fomentarse de ante mano el que exista una buena relacion de comunicacion
entre los evaluadores (supervisor o personal externo) y el evaluado, para que en el
momento de realizarse la retroalimentacién se encuentren las soluciones exactas
para mejorar los puntos débiles y fortalecer los que estdn funcionando bien.

* Las personas que lleven a cabo la evaluacion del desempefio, deben de manejar un
criterio imparcial en el momento de evaluar, ya que de esto dependerd que se
eviten los errores de apreciacién que pudieran afectar los resultados.

Si la evaluacion del desempefio se fundamenta en estos principios los beneficios que se

obtendrdn a corto, mediano o largo plazo serdn satisfactorios; entre los principales

beneficiados se encuentran: El jefe, ya que adquirird condiciones para evaluar mejor

el desempeiio y el comportamiento de los subordinados en base a las variables y los
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factores de evaluacion en las cuales podrian proponer medidas orientadas a mejorar el
rendimiento; ademds ayudard a mejorar la comunicacién con sus empleados. Asimismo
trae beneficios para el trabajador como lo es conocer cuales son las expectativas de
su jefe con respecto a su desempefio, las reglas del juego; es decir, el comportamiento
y el desempefio que la empresa valora mas en sus empleados y por Ultimo le ayuda a
saber que medidas estd fomando el jefe con el fin de mejorar su desempefio,
ayuddndole asi a poder autoevaluarse y autocriticarse y mejorar asi su desarrollo
dentro y fuera de la institucién. También conlleva beneficios para la empresa como lo
son el aumento del potencial para evaluar a las personas a corto, mediano o largo plazo
y definir asi las contribuciones de cada empleado; a la vez le permite identificar a los
empleados que necesitan ser capacitados en determinadas dreas y seleccionar a
aquellos que llenan los requisitos para ser ascendidos a otros puestos, aunado a esto
ayudard a que mejoren las relaciones humanas dentro del ambiente laboral,

estimulando a su personal a progresar y desarrollar su mayor potencial.

1.4 RESPONSABLES DE LLEVAR A CABO LA EVALUACION DEL DESEMPENO.

Posteriormente de conocer qué es la evaluacion del desempefio, cuales son los

principios y objetivos bajo los que se rige, que beneficios trae al realizarla a nivel

personal y organizacional, es importante también conocer ¢quién o quienes? Son los
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encargados de llevarla a cabo, siempre con la vision de que sea elegido el mejor, para
obtener asi resultados positivos.

Segin Chiavenato (1994) y Cummings (1995) existen al menos cinco posibles
interesados en llevarla a cabo y entre estos se mencionan: Supervisor o superior de la
persona a evaluar, los compafieros del evaluado, la autoevaluacidn, los subalternos del

evaluado y evaluadores externos; los cuales se describirdn a continuacion.

- Evaluacion por el Supervisor:

Las razones bdsicas por las cuales la evaluacion del desempefio debe llevarla a cabo el
supervisor inmediato son en primer lugar porque este es la persona que mds conoce a
los trabajadores, las fortalezas y debilidades que posee al desempefiar sus tareas;
como segundo aspecto se establece que desde el instante que hay un buen desempefio
es porque el supervisor toma las decisiones que mds conviene a sus subalternos, ya
sean estas de recompensa o castigo.

Segln diferentes fuentes bibliogrdficas la evaluacién del desempefio dard mejores
resultados si es llevada a cabo por supervisores de otras dreas o los superiores, ya
que estos no tienen ninguna relacion directa con los empleados, lo que les permitird
ser objetivos. Asimismo el jefe inmediato muchas veces no tiene los conocimientos
especializados para poder proyectar, mantener y desarrollar un plan de evaluacién del

desempefio.



19

- La Evaluacién por los Compafieros:

Esta forma de evaluar solamente es llevada a cabo en organizaciones que estdn
integradas por profesionales, ya que se espera que estos posean conciencia en cuanto
a principios éticos, por lo que podrdn en primer lugar tener un alto nivel de confianza
interpersonal, al igual que el sistema de compensaciones no se basard en la
competencia y en segundo lugar los resultados que se obtengan en la evaluacién serdn

analizados y discutidos solamente entre ellos.

- La Evaluacion por Personas Externas:

Para que el proceso de evaluacién del desempefio sea objetivo, muchas empresas
contratan personal externo, profesionales del drea de Psicologia del Departamento de
Recursos Humanos y de preferencia con especializacién en evaluacién, ya que se
espera que estos actden de forma imparcial al calificar el desempefio disminuyendo asi
los errores de apreciacion.

Esta decision de adquirir profesionales externos tiene sus beneficios, como que la
entrevista final se centra Unicamente en las actividades del puesto y el desempefio del
empleado evaluado sin que intervengan aspectos personales; ademds se ahorra tiempo
segln los Gerentes, ya que delegan esta responsabilidad a otra persona, otro aspecto
favorable es que cualquier método o técnica que utilice le dard resultados confiables,

pues utiliza la objetividad. Entre lo negativo que se pudiera presentar es el hecho de
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que al no existir una relacion estrecha entre evaluado y evaluador podria afectar en
vez de beneficiar y desde el punto de vista organizacional consume mds tiempo,
energia humana y aumenta el costo econdmico.

Este tipo de evaluacion se caracteriza por reducir el temor asociado a las diferencias
de status o la distancia social que podria existir entre el trabajador y el supervisor; a
su vez puede actuar como una fuerza para lograr la honradez y una comunicacion
abierta, ademds puede resultar adecuado cuando el supervisor no estd en condiciones
de observar de una manera efectiva la conducta de su subordinado, ya que la empatia

o la falta de ésta pueden intervenir en el momento de evaluar.

- La Autoevaluacion:

Es una manera poco comin de evaluar el desempefio, es utilizada mas que todo en
empleados de buen nivel educativo y con un nivel intelectual alto, para que puedan
tener asi la capacidad suficiente de autoevaluarse de forma objetiva. Es parte
importante en el proceso de retroalimentacion; en cuanto a lo positivo de utilizar este
método es que es mds constructivo y satisfactorio, ya que el trabajador podrd junto
al supervisor buscar mejoras o soluciones a diferentes situaciones. Entre lo negativo
que conlleva es que los Gerentes tienden a sobre-evaluar a la vez los objetivos de
desempefio pueden volverse demasiado personales y subjetivos; por otra parte

dificilmente podrdn coincidir los puntos de vista del empleado con los del superior.
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- Evaluacion por los Subalternos del Evaluado:

Es una técnica no muy utilizada de evaluar el desempefio, ya que es vista como poco
objetiva; pero es utilizada por empresas de forma andnima, ya que siempre es
necesario e importante conocer la opinion que tienen los trabajadores en cuanto al
desempefio de sus superiores, logrando con esto conocer que tan grande es el nivel de
liderazgo de estos. Aparte de esto se cree que el subordinado al evaluar al superior
ayudard a crear una atmésfera de igualdad de poder y participacién entre los niveles
altos e inferiores. Existen también factores negativos que pueden bloquear este
proceso como lo es el temor de evaluar a los superiores por miedo a represalias o
algunas veces el subordinado al evaluar se centrard en ver el grado en que este como
jefe satisface sus necesidades y no cual es el desempefio en si.

Se observa que independientemente de quién realice la evaluacién del desempefio
dentro de la empresa, lo importante es que se ejecute de forma objetiva e imparcial
para que se evite el fracaso que podria traer consecuencias negativas tanto para la
empresa como para los empleados de ésta, por esta razdn el responsable de llevarla a
cabo deberd escoger el método mas adecuado a la institucion y al puesto; pero ademds
surgen interrogantes como, ¢cuando se va llevar a cabo la evaluacion?, ¢Cudl es el
tiempo? Son aspectos que desafortunadamente son resueltos desde el dngulo
administrativo y ho psicolégico, segin Cummings (1995) el tiempo en que se puede

realizar la evaluacién del desempefio puede ser en lapsos fijos donde las evaluaciones
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se realizan de forma individual al afio de haber ingresado el empleado al puesto vy
grupalmente cuando se hace cada afio en un mes especifico o puede ejecutarse en
lapsos variables siendo la mejor forma de hacerlo ya que permite que las evaluaciones
sean mas frecuentes y no una al afio, ademds estimula a que el evaluador de una
retroalimentacién al evaluado poco tiempo después que se haya dado un incidente de
trabajo.

Ahora que se conocen las diferentes alternativas de quienes y cuando se va a realizar
la evaluacion del desempefio, se entra a la pregunta ¢cémo lo van a llevar a cabo? Y es
donde entran en juego otros elementos como lo son los métodos de evaluacion del
desempefio que se estudiaran en su respectivo apartado y los errores que cominmente

se cometen en el proceso.

1.5 METODOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Los métodos que se utilizan para llevar a cabo una evaluacién del desempefio varian de
acuerdo a la empresa, aunque dentro de la misma pueden requerirse diferentes
técnicas, todo dependerd del tipo de cargo que se quiera evaluar, debido a que los
ejecutivos del nivel medio no pueden ser medidos con las mismas herramientas que los
supervisores o que los obreros, ya que las tareas que estos realizan son menos

complejas y por ende menos complicadas de evaluar; es a causa de esto que se
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pretende encontrar la metodologia adecuada que seglin Urdaneta (2000) se

fundamenta en los siguientes aspectos:

» Aceptacion del trabajador por participar en la fijacién de objetivos y programas de
actividades.

* Genera un adecuado grado de confianza entre el supervisor y el subordinado.

*» Basado en datos e informacidn suficiente, pertinente y objetiva.

» Que utilice metas cuantitativas.

* Que permita revisiones periddicas del desempefio para ajustes.

* Que permita acordar con el trabajador estrategias para superar sus deficiencias.

*Que se permita la participacién en el desarrollo inicial y en el disefio de herramientas.

* Que permita a los trabajadores tener un conocimiento completo y actualizado sobre
lo que se piensa de la empresa acerca de sus esfuerzos.

» Apoyado en procesos de capacitacién para todo el personal.

» Que el evaluador - supervisor conozca en detalle el puesto de trabajo.

El propdsito de estos aspectos es mejorar la interaccion entre el empleado y la
empresa, creando asi las condiciones para un adecuado desempefio, midiéndolo en
términos de esfuerzo, capacidad y la percepcién que se tiene del rol.

Existe una amplia gama de métodos de evaluacién del desempefio laboral, entre estos

se mencionan los siguientes:
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a) Métodos por Comparacién:
-Clasificacién Directa
-Clasificacién alterna
-Clasificacién por parejas
Métodos cualitativos
a) Método de incidentes criticos
Métodos Cuantitativos
a) Escala grdfica
-Escala grdfica de calificacién
-Escala grdfica continua
-Escala grdfica semicontinua
-Escala grdfica discontinua
b) Escala grdfica basado en el comportameinto.
Entre otros Métodos de Evaluacién del desempefio estan:
a) Método de investigacién o verificacion de campo.
b) Método de Administracién por objetivos
¢) Método de Ensayo
A continuacion se describe en que consiste cada uno, incluyendo las ventajas y

desventajas que implican su uso.
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METODO DE ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

La administracion por objetivos fue propuesta originalmente por Peter Druker en

1954; ademds de ser estudiada y utilizada por otros autores, su importancia radica en

que todos coinciden en que este enfoque se basa en la estrecha relacién entre el

supervisor y el frabajador, donde establecen conjuntamente metas u objetivos de
desempefio, los cuales deben ser lo mds medibles cuantitativamente. Esta no es una
sola técnica, en realidad estd organizada, y es aplicable en formas diversas que llevan

a conformar una familia de métodos de administracién, orientados al futuro como lo

son autoevaluaciones, administracién por objetivos, evaluaciones psicoldgicas.

Segin Hampton (1983), Cummings (1985) y Sherman (1994) el proceso acerca de

como se desarrolla esta técnica conlleva los siguientes pasos:

» Cada empleado debe establecer por si mismo metas u objetivos especificos de
rendimiento que desean alcanzar a corto plazo; para ejecutarlas el supervisor
debe de dar a conocer al subalterno cuales serdn sus responsabilidades en el
cargo, las metas que se planteen deben ser compatibles con las de otros obreros,
con las del grupo y con las de la organizacién en general.

» Otra manera de llevar a cabo este proceso es que el jefe plantee los fines que se

desean alcanzar de acuerdo a las necesidades que se estén presentando, no
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olvidando que deben ser discutidas y analizadas en conjunto para que sean

aceptadas por este y realmente muestre interés al ejecutarlas.

» Posteriormente que se hayan planteado las metas y estén claras; el supervisor y el

subalterno se deben reunir para discutir el método que este pretende utilizar o
las acciones que desea realizar para alcanzar lo trazado. Asimismo es importante
tomar en cuenta no pasar sobre las demds personas que conforman el
departamento en el cual laboran; teniendo en cuenta que son de interés para él y

por ende lo serdn para la organizacién.

> El Gerente y el subordinado deben establecer momentos especificos en donde se

> A

evalle el progreso que ha obtenido el obrero hacia lograr las metas establecidas,
a medida que estos se discuten algunas se irdn descartando y otras se
reafirmardn.

terminar el periodo en que se llevard a cabo el cumplimiento de los objetivos,
pudiendo ser este de seis meses a un afio dependiendo de las politicas de cada
empresa; el supervisor y el empleado analizardn las metas que se han cumplido,
que fallas existieron y a la vez plantearse las del préximo periodo. También se
realiza una autoevaluacion donde el trabajador hace un reporte escrito
describiendo detalladamente de como se llevé a cabo el proceso para alcanzar las

metas propuestas, con lo que se cierra el ciclo de la evaluacién del desempefio.
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VENTAJAS:

1- Existe una guia especifica para cada cargo, lo que ayuda a que el empleado conozca
cuales son las responsabilidades por las que debe responder ante cualquier
circunstancia.

2- El supervisor da orientacién al empleado de como desempefiar de manera eficaz el
trabajo; por lo que se vuelve mds un maestro y no un Juez que solamente critica las
acciones del subalterno.

3- Ayuda a fomentar una comunicacién efectiva entre el supervisor y el obrero,
permitiendo la planeacién y discusion de situaciones que traigan beneficios tanto para
ellos como para la empresa.

4- El hecho de que el subalterno se plantee sus propias metas lo vuelve mas activo
dentro de la organizacion, permitiéndole controlar su medio ambiente, lo que lo hace
actuar de forma independiente de su jefe.

5- Es un procedimiento en el cual existe una buena relacién entre el operario y el
supervisor; el método motiva a este Ultimo en la asignacién de responsabilidades a sus

subalternos.
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DESVENTAJAS:

1- En este el empleado algunas veces se fija metas que no estdn acorde con las que
tiene la empresa, debido a que o son muy ambiciosas o muy conformistas y a causa de
esto podria suscitarse un desequilibrio dentro de la organizacion.

2- Las organizaciones exigen mayor cantidad de produccién obviando la calidad en la
fabricacion de los productos.

3- Cada subalterno estd dispuesto a realizar cualquier cosa ain a costa de pasar por
sobre las metas de sus compafieros lo que ocasiona falta de motivacion en algunos
trabajadores, ya que perciben que en la empresa existe una competencia desleal en la

conservacion de las metas establecidas.

METODOS CUALITATIVOS

Método de incidentes Criticos:

Es una técnica de evaluacion del desempefio laboral, de simple aplicacion, creada y
desarrollada por los especialistas de las Fuerzas Armadas Norteamericanas durante la
Segunda Guerra Mundial; es reconocida también como “sistema de requisitos criticos”
0 " programa de informe de rendimiento”. Este método se basa en el hecho que dentro

del comportamiento humano existen caracteristicas extremas capaces de dar
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resultados positivos como el éxito, o hegativos como el fracaso. Segin Blumm (1976)
este se lleva a cabo a través de tres etapas:

» Recoleccion de incidentes criticos. Este consiste en que el supervisor anote las
conductas mds notables, ya sean estas positivas o negativas que los empleados
presentan en la ejecucion de sus tareas diarias y asi obtener los requisitos
criticos que se utilizaran para describir el desempefio, sirviendo como pardmetro
en el momento de la evaluacion.

» Establecimiento de escalas de incidentes. Los incidentes obtenidos en la primera
etapa son presentados a un grupo de expertos, los que asighardn valores de escala
a cada incidente, estos generalmente son de siete u once puntos donde las
puntuaciones bajas representan calificaciones desfavorables y las altas favorables.
» Construccién de la escala de lista de verificacién. Posteriormente que los expertos
han analizado y puntuado los incidentes criticos, se constituye una lista de
verificacion, la cual incluye solo las declaraciones o incidentes que se consideran
pertinentes para describir el desempefio de los empleados. Esta se le presentara al
supervisor la que utilizard en el momento de la evaluacion para anotar las conductas
de sus trabajadores en el instante. De esta manera, ird formando un expediente de
cada subalterno el cual le servird como apoyo en las futuras evaluaciones del

rendimiento.
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VENTAJAS:

1- Se basa en conductas reales que se dan en el trabajo.

2- Es de simple aplicacion, por lo que es aceptada con facilidad.

3- Permite al calificador clasificar a numerosos grupos de individuos sin grandes
dificultades.

4- Es (til para proporcionar retroalimentacion a los empleados.

5- Reduce el efecto de distorsion de la memoria, ya que se anotan acontecimientos

recientes y no pasados.

DESVENTAJAS:

1- Este método obliga a los jueces a establecer diferencias entre los individuos, sin
tomar en cuenta si realmente tienen alguna diferencia.

2- Algunos supervisores empiezan registrando los incidentes con lujos de detalles,
pero posteriormente decae su nivel de registro y al alcanzarse la fecha de evaluar,

anotan nuevas observaciones al azar.
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METODOS POR COMPARACION

Método de Clasificacion:

Es una técnica de calificacion comparativa, la cual requiere que el evaluador compare
a un empleado con otro en relacién con el drea de interés bajo una perspectiva global y
subjetiva que busca la efectividad del trabajador a favor de la empresa. Segin
Cummings (1985) este se clasifica en:

a) Clasificacién directa o método de categorizacion: En este procedimiento el
evaluador debe realizar una lista de acuerdo al rendimiento del trabajador, desde el
mds eficiente al mds deficiente; para posteriormente formular otra lista la cual se
inicie con el mejor empleado y asi consecutivamente hasta el que posea un rendimiento
inferior al de los demds.

b) Clasificacion alterna u ordenamiento alterno: Esta técnica se caracteriza por ser
mds compleja que la mencionada con anterioridad. Este proceso se lleva a cabo por
medio de la elaboracién de dos listas; en la primera se anotardn los nombres de los
empleados a evaluar, eliminando aquellos de los que no se posee suficiente informacion.
La segunda lista consta de dos columnas, enumeradas de acuerdo al nimero de
empleados a evaluar, en la nimero uno se anotardn los nombres de los trabajadores
mds eficientes y en la nimero dos los menos eficientes; pudiendo asi disponer del

mejor y el peor subalterno en una lista cada vez mas reducida.
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c) Clasificacién por parejas u ordenamiento por comparacién apariada: En este caso el
evaluador compara a cada empleado con todos los compafieros que estdn siendo
evaluados en el mismo grupo. Se suma el nimero de veces que cada obrero es
considerado superior a ofro para que constituya un indice. Un ejemplo seria si se
tiene un conjunto de cinco trabajadores designados con las letras a, b, ¢, d, e, las que
comparan entre si de la siguiente manera:

ab, ac, ad, ae,

bc, bd, be,

cd, ce,

de

Sefialando con un circulo al mejor de las parejas, el que obtenga mayor nimero de

circulos se le considerarad el mejor y asi en orden descendente.

VENTAJAS:

1- Se encuentran exentos de errores de apreciacién como son el de indulgencia y
tendencia central, explicados en su debido apartado.

2- Son de fdcil aplicacién y bajos costos.

3- Sirven para determinar las recompensas por mérito.

4- Son satisfechos debido a que los calificadores llegan a un acuerdo.
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DESVENTAJAS:

1- Los empleados generalmente son clasificados dentro de una sola dimensidn.

2- Se presentan los errores de tipo aureola, definidos en su apartado especifico.

3- Se dificulta comparar dos o mds grupos de clasificacion.

4- No se puede utilizar con fines evolutivos y de retroalimentacién, ya que siempre se
ocultan las conclusiones para evitar discusiones entre los empleados.

5- Sdlo puede aplicarse a grupos pequefios.

6- La objetividad resulta distorsionada debido a la subjetividad del evaluador.

METODOS CUANTITATIVOS

Método de Escala 6rdfica:

Es el instrumento de evaluacion del desempefio mds utilizado dentro de las
organizaciones, ya sean estas Gubernamentales o Privadas; es sencillo en su aplicacion
y ademds econdmico, aunque su administracién requiere de varios cuidados. En estas
Sherman (1994) establece que dentro de la escala existen diferentes modelos, los
cuales se diferencian en: Primero las caracteristicas de personalidad que poseen los
sujetos como seres individuales; segundo los pardmetros que va a utilizar el evaluador

para calificar a las personas y tercero la claridad con que estdn definidos los puntos
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de la escala. Cabe mencionar que la escala grdfica listan de una diversidad de maneras
en que se puede puntuar el desempefio del trabajador, entre los cuales se mencionan:
¢ Se puede evaluar por medio de una escala de ndmeros del uno al cinco, en donde a
mayor puntuacion mejor desempefio en la variable medida.
¢ Ademds con combinaciones como "débil" o insatisfactorio, hasta “6ptimo” o muy
satisfactorio.
sUtilizando alternativas entre las que se pueden mencionar “notable”, “arriba del
promedio”, "bueno”, "necesita mejorar”, “malo”.
Asimismo es importante que el documento que se utilice para evaluar contenga un
espacio en el cual se escriban los comentarios acerca de la conducta y comportamiento
del empleado.
Frecuentemente se emplean tres tipos de escalas grdficas de calificacién:
> Escalas grdficas continlas: Son aquellas escalas constituidas por una linea no
fragmentada que conforman la caracteristica o cualidad al calificar y donde los
grados apenas estdn definidos; por falta de divisiones debe de colocarse lo mds
cerca o lo mds lejos de los grados, segln el evaluador lo estime conveniente.
Estas escalas pueden ser representadas por porcentajes (nimeros), por el

alfabeto (letras) y por palabras (no satisfactorio, satisfactorio, muy

satisfactorio).
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> Escala grdfica semicontinua: Estas se diferencian de las anteriores, ya que poseen
puntos de evaluacién intermedio entre los extremos, lo que ayuda a que la
calificacion sea sencilla.

» Escalas grdficas discontinuas o discretas: Son aquellas escalas que estdn dotadas
de divisiones verticales fijadas con anterioridad, con el objetivo de formar
grados definidos de cada factor de evaluacion, donde el calificador debera
escoger uno para medir el rendimiento del subordinado. El nimero de divisiones o
puntos puede ser par o impar; en el primero el evaluador se ve obligado a
designar un valor por debajo del promedio, por lo tanto es preferible un ndmero
de intervalos impar con el fin de reducir la distorsion ocasionada por el error de
tendencia central.

Este tipo de escala puede representarse por cuadros o grdficas de dos entradas, en

las horizontales (lineas) se colocardn los factores de evaluacion del desempefio y las

verticales (columnas) los grados de factores. Ademds se elaboran cuadros en los

cuales se describirdn las caracteristica de cada factor de evaluacién y cada grado.

VENTAJAS:
1- Proporciona a los sujetos encargados de la evaluacion una técnica sencilla de aplicar

y fdcil de comprender en le momento de llevarla a la practica.
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2- Brinda una perspectiva integral de todos los aspectos del desempefio que se
pretenden evaluar del cargo.

3- Es una téchica sumamente prdctica al punto que le facilita al evaluador su aplicacién
y calificacion; es importante mencionar que el tiempo para llevarla a cabo es corto,

evitando gastos innecesarios a la empresa.

DESVENTAJAS:

1- Por ser un método subjetivo da lugar a que los evaluadores cometan errores de
apreciacion, debido a que tienden a generalizar las situaciones de acuerdo a sus
propias vivencias y preferencias, dando lugar a prejuicios radicales de las personas.

2- Este método es demasiado flexible o muy inflexible en su calificacién, debido al
uso de matemdticas y la estadistica, proporcionando resultados demasiados suave o

severos que afectan a los empleados.

Método de Escala de Calificacion con Bases en la Conducta:

Esta técnica es elaborada por una comisién que incluyen desde los directores hasta los
subordinados, la mision que esta tiene es la de identificar todas las caracteristicas
pertinentes del puesto, en donde el supervisor debe aportar ejemplos de cuando sus

subalternos han tenido resultados satisfactorios o insatisfactorios en forma
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sobresaliente en el trabajo estableciendo asi las escalas conductuales en forma de
oraciones para cada una de las dimensiones laborales.

Consiste en una serie de cinco a diez escalas verticales, una por cada dimension
importante del desempefio en el cargo y con rangos por los incidentes considerados
criticos, estos se presentan cuando la conducta del empleado da como consecuencia un
éxito o fracaso poco comin. Los incidentes criticos se colocan a lo largo de la escala,
asigndndoles puntuaciones de acuerdo con las opiniones de los expertos.

El evaluador califica a cada empleado en cada una de las categorias; donde los

resultados se suman al final y asi se podrd evaluar el desempefio.

VENTAJAS:

1- El personal que trabaja fuera del Departamento de Recursos Humanos participa con
el personal en su elaboracion.

2- La participacion de los empleados puede conducir a una mayor aceptacion del
desempefio y de las medidas que se tfomen.

3- Tienen escalas que dan un resultado de alto nivel de validez de contenido.
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DESVENTAJAS:
1- Toma demasiado tiempo y esfuerzo desarrollarla.
2- Como las escalas son especificas para cada puesto dificilmente podrdn aplicarse

para otros.

METODO DE INVESTIGACION O VERIFICACION DE CAMPO

Es un método basado en la entrevista, el cual es ejecutado por un empleado del
Departamento de Recursos Humanos especializado en evaluacién del desempefio en
conjunto con el jefe inmediato o supervisor del cargo a evaluar.

Para llevar a la prdctica esta técnica la persona especialista ejerce como primer paso
el pedirle un reporte al supervisor acerca del puesto o cargo que se pretende evaluar,
este debe ser claro y tener en orden todas las actividades que se realizan y las
habilidades que se exigen para efectuarlas; como segundo paso revisa la informacidn,
se reune con el encargado para analizarla y verificar que esté correcta; como tercer
paso el jefe inmediato la verifica frente al empleado que ejecuta el cargo a modo de
evaluacién y para terminar es devuelta la informacidn al especialista el cual revisa el
puntaje y hace el andlisis para dar el reporte a la empresa; con la informacién que se
obtiene se realiza un diagnostico del desempefio del empleado para asi buscar

soluciones de como mejorar dreas deficientes y formas de como seguir motivando
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aquellas que estdn funcionando bien y pueda de esta manera beneficiarle a él y a la
organizacion.

Las dreas en las que mds se utiliza este procedimiento son aquellas donde el fin
principal es evaluar los conocimientos y habilidades que el frabajador posee para
ejecutar las tareas; de esta forma se hard conciencia acerca de que tanto puede

afectar la falta de estos para realizar un eficaz desempefio.

VENTAJAS:

1- Proporciona al jefe inmediato o supervisor una visién mds amplia de las
caracteristicas del cargo que ejecuta el empleado que estd bajo su responsabilidad; y
ademds cohocer que aspectos de indole personal como aptitudes, conocimientos y
capacidades son necesarias para llevar a cabo dicha labor; por lo que es indispensable
se efectle con anterioridad un andlisis de las especificaciones y requisitos de los
puestos a evaluar.

2- El beneficio de que se busque un evaluador especializado, es que el jefe inmediato o
supervisor recibe un entrenamiento eficaz y provechoso tanto para él como la
organizacion, permitiendo asi, que en futuras evaluaciones del personal sea el encargo
de dicho proceso.

3- El que sea un método amplio da la pauta a que se haga una evaluacién profunda,

imparcial y objetiva de cada uno de los empleados que se estdn evaluando, dando como
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resultado la posibilidad de encontrar las dreas en las que se originan problemas de
cualquier indole dentro de la organizacion.

4- Por ser una técnica que ofrece resultados confiables, permite que se desarrollen
programas de capacitacién que ayuden a eliminar aquellas dificultades que se estdn
presentando en el puesto y que han bloqueado el buen desempeiio del empleado,
pretendiendo asi mejorar la ejecucion de las labores.

5- Debido a que es el mds completo, incentivo a la unién de cada una de las dreas del
Departamento de Recurso Humanos, lo que permite que en la empresa se haga énfasis

en la responsabilidad de linea y staff en la evaluacién del personal.

DESVENTAJAS:

1- Es un proceso en el cual los costos son elevados a causa de que se necesita la
intervencion de una persona que esté especializada en evaluacién del desempefio
laboral.

2- Es un procedimientos lento en su ejecucidn, ya que se lleva a cabo por medio de
entrevistas que se realizan con cada uno de los subordinados incluyendo los

supervisores.
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METODO DE EVALUACION POR RESULTADOS

Esta técnica estd estrechamente relacionada con los programas de administracion por

objetivos, ya que fambién en ella se fijan metas. Se basa en una comparacién periddica

entre los resultados esperados para cada empleado y los efectivamente alcanzados,

informdndoles a estos los progresos que se han obtenido.

Esta retroalimentacion absoluta o comparativa ayuda a incrementar las medidas

necesarias para mejorar la productividad. Es un método practico, aunque su eficacia

dependerd de las actitudes y los puntos de vista del supervisor en cuanto a la

evaluacién del desempefio laboral. Urdaneta (2000) describe los pasos especificos de

los que debe constar este método:

¢Establecimiento de metas organizacionales.

¢ Definir la capacidad actual del departamento a evaluar y establecer sus metas.

¢Elaborar la descripcion del puesto que se pretende evaluar, conjuntamente entre el
subordinado y supervisor para llegar a un acuerdo sobre las principales funciones
o tareas con las que cuenta y proponer criterios de desempefio para cada una de
ellas.

¢ Obtener el compromiso de los individuos con las metas del departamento.

¢Plantear los objetivos individuales o de grupo para el siguiente periodo y ponerse de

acuerdo en los medios que utilizardn para lograrlo.
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¢ Definir los puntos de comparacién para evaluar el progreso.

¢Evaluar el desempefio real al final de un periodo determinado.

METODO DE ENSAYO

Son declaraciones escritas que describen de la mejor manera posible al empleado que
se estd evaluando; se definen las fuerzas y debilidades que lo caracterizan. En algunos
programas de evaluacién de ensayo ho se le da ninguna guia al evaluador sobre lo que
debe detallar y en otras se le hace escribir declaraciones relacionadas a aspectos
especificos del desempefio tales como dreas que se necesita mejorar o potencial para

el progreso.

DESVENTAJAS:

1- Requiere de una mayor cantidad de tiempo, por la razén de que el evaluador debe
abstraer todas las caracteristicas de cada empleado.

2- La calidad de la evaluacion del desempefio puede estar afectada por las habilidades
del supervisor para escribir.

3- Tiende a ser subjetivo por no concentrarse en aspectos especificos del desempefio.
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1.6 ERRORES DE APRECIACION EN LA EVALUACION DEL DESEMPENO.

En todo método que es utilizado para evaluar el desempefio laboral suelen darse
errores de apreciacion, debido a que muchas veces tienden a ser subjetivos en el
momento de su aplicacion, calificacién e interpretacién. Entre los mds comunes se

mencionan los siguientes:

¢Prejuicios Personales:
Estos se dan cuando el evaluador tiene concepciones preconcebidas acerca de los
sujetos a evaluar, ya sea por su sexo, raza, edad, religion o status social; lo que da

como resultado una grave distorsion en la evaluacién.

¢ Acontecimientos Recientes:

Si se utilizan mediciones subjetivas del desempefio, las calificaciones pueden verse
afectadas en gran medida por las acciones mas recientes del empleado. Es probable
que estas, ya sean buenas o malas estén presenten dnicamente en la mente del
evaluador. Un registro cuidadoso y periddico de las actividades del empleado pueden

servir para disminuir este efecto o hacerlo desaparecer.

¢Errores Interindividuales:
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Un evaluador puede caer en este error, al dar sin ningin fundamento las mismas

calificaciones a diferentes individuos; lo que puede darse de la siguiente manera:

a) Error de indulgencia o lenidad: En muchas ocasiones el supervisor cae en el error
de calificar a sus subordinados de forma radical, ya sea con un promedio muy alto
o muy bajo. Debido a esto surge la necesidad de combatir este tipo de error y para
ello se ha creado la técnica de distribucion forzada, esta consiste en un
procedimiento en el cual se requiere que el calificador sitle cierta proporcion de
sus respuestas en diferentes categorias.

b) Error de tendencia central: Algunos supervisores suelen mostrarse muy renuentes
a expresar juicios extremos sobre los trabajadores, lo que trae como
consecuencia que la mayoria de las calificaciones estardn enmarcados en medio de
la escala grdfica, etiquetdndolos “promedio”, distorsionando a la vez la evaluacién,
haciéndola menos dtil para fines de la promocién, remuneracién, o detectar
necesidades de adiestramiento.

¢Error del Efecto del Halo:
Es la tendencia a que la persona encargada de la evaluacion califique a un individuo
en relacién a un rasgo de personalidad, ignorando otras caracteristicas que podrian
ser de utilidad. Este error se presenta cuando el supervisor tiene que evaluar a

personas de su simpatia o a aquellas que no lo son. Concientizarse en cuanto a este
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problema, es un gran avance hacia su solucién; y otra alternativa para erradicarlo
seria la capacitacién previa de los supervisores.

¢Error de Interferencia de Razones Inconscientes:
Movidos por el deseo inconsciente de agradar y conquistar popularidad, muchos
evaluadores tienen actitudes sistemdticamente benévolas y estrictas, si este juzga
que “los empleados no han cumplido bien su tarea” o "si me muestro duro y tosco”,
aumentard mi autoridad sobre estas personas. El peligro de ambas distorsiones

aumentan cuando los estdndares de desempefio son vagos y mal delineados.

¢Error de Estatutos:
Este error consiste en darle mayor importancia a aquellos que ocupan los cargos
mas altos y que son considerados de alta estima y de esta forma se le da menos

valor a los empleados que ejecutan puestos de niveles inferiores.

¢Error de "Spilloveer"
Este se desarrolla cuando la persona que va evaluar permite que las evaluaciones
hechas en el pasado; ya sean estas buenas o malas del desempefio, influyan
injustamente en la evaluacion actual, si no se evita cometer este error los

resultados presentes serdn parecidos a los pasados.
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Dentro de este proceso, pueden presentarse una diversidad de problemas y errores
potenciales principalmente técnicos, como por ejemplo: Estdndares poco claros.
Este ocurre con mas frecuencia en los métodos de escala grdfica de calificacion,
donde las caracteristicas o estdndares quedan abiertos a la interpretacion.

Odiorne citado por Chiavenato (1994), afirma que los programas de evaluacion del
desempefio se tornan tan comunes que los evaluadores tienden a descuidarse en el
momento de su aplicacidn, por lo que la vision que se debe tener de los empleados se
hace confusa y la validez de las evaluaciones es discutible. Para este autor algunos
de los errores mds comunes en cuanto al criterio de evaluacién son:

*Cuando el supervisor tiende a percibir de forma errénea los logros de desempefio que
obtuvo un empleado en el pasado, le dardn la pauta para pensar que actualmente su
rendimiento es igual al anterior, haya sido este positivo o negativo.

*Obtendrd la mayor calificacién en el momento de la evaluacidn, el empleado que se
dedique o sujete siempre a cumplir con todas las disposiciones o deseos del
supervisor, sin importarle si estas son parte de los requisitos que exige el cargo.

*Se tiende muchas veces a que el supervisor en el momento de llevar a cabo la
evaluacion de los empleados, se deje influenciar por factores como la amistad,
grado académico que pueda poseer o porque son sus empleados favoritos. Lo antes
mencionado repercute negativamente en el momento de la calificacién, por lo que

los resultados podrian no ser confiables.
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*La evaluacion podria llegar a ser poco exitosa, ya sea que en ocasiones el supervisor
posee las mismas actitudes negativas que el subordinado, por lo que no las foma en
cuenta, ni les da importancia.

*Muchas veces se juzga a un frabajador de acuerdo a las tareas que exige el cargo y
que en algunas ocasiones no ha alcanzado realizarlas, ignorando lo bueno que da a
la empresa con su trabajo, lo que da como resultado una evaluacién donde el menos

favorecido es el empleado.

1.7 EVALUACION DEL DESEMPENO Y RETROALIMENTACION.

El paso final de todo proceso de evaluacién del desempefio es la retroalimentacién de
los resultados de la evaluacién hacia los empleados, la cual se lleva a cabo a través de
la entrevista de evaluacién hecha por el Gerente, supervisor o evaluador externo,
explorando junto a este aquellas dreas donde han aparecido problemas, para poder
mejorar y aquellas donde deben luchar para mantenerlas o mejorarlas; ademds
permite que se conozca mejor las actitudes y sentimientos del subordinado ayudando a
mejorar la comunicacion, para que al final ambas partes puedan establecer nuevos
objetivos a futuro que le ayuden a motivarse y a desempefiarse de forma mds

efectiva.
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Seglin Sherman (1994) es la parte mas importante del proceso y debe llevarse a cabo
en dos sesiones; por una parte para revisar como estd su desempefio, donde hay que
mejorar, que hay que cambiar, que puede hacer para cambiarlo, etc., y la otra para
establecer planes o técnicas que se utilizardn para superar y mejorar el desempefio
que ha tenido hasta el momento y el empleado pueda sentirse satisfecho al igual que la
empresa.

Seguin Chiavenato (1994) la entrevista de evaluacién del desempefio sigue cinco
objetivos para alcanzar resultados efectivos que traigan beneficios a ambas partes,
los cuales son:

a) Dar al empleado las técnicas necesarias para hacer mejor su trabajo mediante la
practica de la buena comunicacién entre jefes y subordinados, asi el trabajador puede
conocer lo que el jefe espera de él en términos de trabajo, cantidad y métodos de
trabajo.

b) Dar al trabajador una aclaracion acerca de la forma en como se estd desempefiando,
haciendo hincapié en sus puntos fuertes y débiles para mejorarlos; aqui el encargado
debe de conocer y dar a conocer los patrones de desempefio que se esperan en la
ejecucion de las tareas del puesto a evaluar.

C) Deben discutir de forma constructiva, el evaluador y evaluado para encontrar el
mejor camino que le proporcionard la manera eficaz de desarrollar su trabajo para

mejorarlo.
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d) Estimular las relaciones personales entre los superiores y subordinados, en las
cuales ambas partes se sientan en la total libertad de expresar lo que piensan y
sienten en cuanto al trabajo, en la manera de hacerlo o como se puede mejorar para
que de mayores frutos, como pueden trabajar conjuntamente para que mejore no solo
lo técnico sino también las relaciones humanas.

e) Eliminar de forma efectiva toda ansiedad, tension o duda que hayan surgido en el
proceso de evaluacién y en el momento en que se llamaron a entrevista para la
retroalimentacion; y asi puede este sentirse mds seguro de lo que es.

Se persiguen estos fines con el objetivo de que el empleado conozca las reglas de
juego, para que sepa como esta siendo juzgado en el desempefio de su puesto. Aunque
en la entrevista no tengan un formato especifico se pueden utilizar algunas técnicas
que traerdn beneficios y podrdn de alguna forma facilitar este procedimiento como
por ejemplo:

Maier Norman citado por Sherman (1994) menciona tres; la primera la llama método
de decir y vender, en este se pretende persuadir al subordinado, que cambie de una
manera precisa; la segunda la denomina método de decir y escuchar, el evaluador
comunica al empleado las cualidades y puntos débiles de su desempefio, explorando lo
que siente o piensa éste respecto a los resultados y espera que exprese todo aquello
que le incomoda o agrada para buscar como arregldrselos; y por Ultimo menciona el

método de solucién de problemas, acd se escucha, se aceptay se responde al sujeto,
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aunado a esto se busca estimular el crecimiento y desarrollo positivo de las personas.

Werther (1995), le da diferentes nombres a estas técnicas: de Convencimiento,

dialogo y solucién de problemas, pero en sintesis maneja el mismo concepto de Maier.

Para que toda entrevista de evaluacién del desempefio tenga la terminacion que se

espera la persona responsable de llevarla a la prdctica debe tener en cuenta segin

Sherman (1994), Werther (1995), y Keith (1998) los siguientes puntos:

*Debe conocer de forma clara y precisa cuales son los requisitos que se exigen para
ejecutar las tareas especificas del puesto a evaluar, para asi evitar confusiones o
errores que podrian intervenir negativamente en el proceso de evaluacién del
desempefio de principio a fin.

*El evaluador debe disponer de técnicas necesarias y especificas que puedan utilizarse
en el procedimiento de la entrevista o retroalimentacién, para que esta sea un
éxito y puedan lograrse los objetivos antes planteados.

»Se debe aclarar al empleado que las sesiones de entrevista son para conseguir un
mejor rendimiento y no para aplicar medidas disciplinarias drdsticas que puedan
afectarle de forma personal.

*Debe hacerle hincapié al subordinado acerca de los puntos fuertes que posee y que le
ayudaran a tener éxito en sus labores diarias a corto o largo plazo; ddndole

también solucién a sus puntos débiles para que sean superados.
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*El evaluador debe evitar comentarios o sugerencias acerca de los rasgos de
personalidad que crea que este debe cambiar; mas bien debe sugerirle cuales son
las formas o maneras mas aceptables y comunes de actuar y que serdn bien vistas
por los demds.

*Las sesiones deben llevarse a cabo en un lugar privado exento de interrupciones que
puedan cohibir al empleado y en lugar de ayudar podria sentirse vigilado, con lo cual
no se lograria su colaboracién.

*La entrevista debe concentrarse en las oportunidades de crecimiento reales que
hayan dentro de la empresa y en el puesto especifico en el cual esta laborando,
para que asi pueda superarse en lo que realmente conoce y sabe hacer.

*Se debe ofrecer al empleado apoyo, aceptacion y elogios cuando ha realizado su
trabajo de forma correcta y ha logrado obtener resultados beneficiosos para él y
la empresa.

»Se debe explicar de forma clara las acciones que debe ejecutar el trabajador para
poder superar las dificultades que han sido identificadas en la evaluacién del
desempefio.

*Aprender a escuchar al empleado en todo lo que éste tenga que decir acerca del
trabajo, ya sean aportaciones nuevas o sugerencias para mejorar el trabajo actual
y puedan conjuntamente plantearse objetivos a corfo, mediano y largo plazo, como

punto importante para un eficaz desempeiio laboral.
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»Se tienen que realizar dos evaluaciones del desempefio anuales para que existan
mayores resultados y la empresa funcione mejor y los empleados se sientan
importantes, motivdndolos asi a hacer su mejor esfuerzo para superarse.

*Las evaluaciones siempre deben concluir destacando lo positivo del desempefio del
sujeto y recorddndole las soluciones ya establecidas para hacer las mejoras.

*La retroalimentacion debe ser aplicada tanto al evaluado como al evaluador, siempre y
cuando se incluya a una tercera persona en el proceso como se mencioné en el
apartado de quién debe realizar la evaluacién del desempefio. Algunas veces los
indicadores altos de los empleados que no desempefian bien su trabajo puede
indicar la presencia de errores en algunos puestos gerenciales o en el drea de
Recursos Humanos.

"En todo caso los resultados que se obtengan en la evaluacién del desempefio
constituyen el termémetro de las condiciones humanas en la organizacion, por lo
que esa evaluacién debe ser lo mds objetiva posible, para asi evitar dificultades a
futuro ya que se espera que por ser algo valioso para la empresa sea efectivo y por
ser también el (nico medio Iégico para evaluar conocimientos y habilidades de los
empleados contando asi con una base sdlida para mejorar el desempefio; pero
entonces “por que a veces fracasan”; Sherman (1994) cree que los principales
culpables son: La falta de apoyo por parte de los altos ejecutivos, la ausencia de

estandares relacionados con el puesto, la parcialidad y subjetividad de encargados
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de evaluar, el que no se tenga un método especifico que aplicarle a los empleados y
el no informarles a estos acerca del propdsito que persigue la evaluacidn, a veces
se pierde el objetivo de la entrevista volviéndose una discusion absurda que ho
lleva nada beneficioso.

Aparte de estas dificultades se mencionan otras como que:

*Muchos Gerentes tienen la certeza que este proceso no tiene ningln beneficio, ya

que se gasta demasiado tiempo, energia y dinero.

»Se cree también que la entrevista final es proceso absurdo, ya que no les gusta el

enfrentamiento con jefes y subalternos.

"Los jefes no tienen la suficiente capacitacién, para dirigir una evaluacion del

desempefio.

Como Ultimo punto la politica de las empresas puede representar una limitacion con
bastante fuerza, para impedir buenos resultados por lo que debe haber una buena

comunicacion entre el Departamento de Recursos Humanos y las Gerencias.
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2.0 IMPORTANCIA DE LA EVALUACTION DEL DESEMPENO
DENTRO DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

La Evaluacion del desempefio es un proceso integrado en la mayor parte de los
Sistemas organizacionales, especialmente en los que han sido disefiados para el logro
racional y eficiente de los objetivos que toda empresa pretende alcanzar; por lo que
se debe entender como un instrumento del sistema global de gestion de Recursos
Humanos, ya que este es el encargado de desarrollar numerosas acciones tales como el
reclutamiento y la seleccion de personal, el adiestramiento y desarrollo, los disefios de
puestos de trabajo, andlisis de puesto, seguridad integral, clima organizacional,
evaluacién del desempefio, condiciones de trabajo y liderazgo.

Todos estos se hayan interrelacionados entre si, siendo la evaluacién del desempefio
potencialmente influyente en las demds actividades, debido a que contribuye a lograr
el objetivo principal trazado por Recursos Humanos, que es lograr el mejoramiento
permanente de la Organizacion y del individuo en si, haciéndolos mds eficientes y
eficaces. Es por todo esto que es necesario que las personas que estén a cargo del
Departamento sean profesionales del drea de psicologia porque éstos poseen los
conocimientos acerca de la conducta humana en toda su extensién y por ende pueden
buscar los medios adecuados para evaluar objetivamente todos los niveles de trabajo
del empleado. Es por esto que para Recursos Humanos de Industrias Cdrnicos, es de

vital importancia que cuenten con la evaluacion del desempefio y con un personal
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profesional adecuado para que asi ayuden a mejorar los factores deficientes vy

fortalecer aquellos que por determinada razén han sido descuidadas.

3.0EL PSICOLOGO EN EL AREA LABORAL

La psicologia es una disciplina cientifica que permite comprender, interpretar,
predecir y modificar la conducta humana que a lo largo del tiempo va constituyendo la
vida biogrdfica de las personas, ya que su andlisis se extiende a los procesos
bioldgicos, psiquicos y sociales que la sustentan y la hacen posible; es por ello que la
psicologia a de integrarse en todas las dreas que le competen, como lo son la clinica, la
industrial, la escolar, social, etc. En el dmbito Industrial el psicélogo juega un papel
importante ya que su fin primordial es el de aportar beneficios y mejoras a todas las
actividades del hombre reconocidas como trabajo, ademds la psicologia industrial
influye en todos los niveles y fases de la relacion existente entre el hombre y sus
actividades laborales, por lo que estd inmersa en: en reclutamiento y seleccién de
personal; la evaluacién del rendimiento, adiestramiento y desarrollo, liderazgo,
condiciones de trabajo, capacitaciones, motivacion, satisfaccién y la participacién
activa del personal en el trabajo. A parte de poseer conocimientos de técnicas y

herramientas que ayudan a optimizar el tfrabajo como conducta.
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Por todo lo antes mencionado es importante que dentro de las empresas existan plazas
especificas para profesionales de la psicologia, ya que éstos poseen los conocimientos
necesarios para planificar y desarrollar programas que ayuden al desarrollo integral
del individuo para que asi aumente y mejore su rendimiento, aspecto que directamente

beneficie a la empresa.
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4.0 HISTORIA DE LA ORGANIZACION

INDUSTRIAS CARNICOS S.A

Industrias Cdrnicos se construyé el 30 de noviembre de 1983, se inauguro con la
produccién de jamones y embutidos. Su principal objetivo era que el producto que se
fabrica, fuese el de mejor calidad y mds nutritivo en el mercado.

En el afio de 1984 se inauguro una porqueriza en la zona de Zapotitdn la cual se
encargaria de la crianza y engorde de ganado porcino, la que abasteceria de materia
prima a dicha industria y su carta de clientes. El objetivo principal de la creacién de
esta era ofrecer carne de cerdo higiénica y saludable, debido a que en el pais no
existia una institucion que ofreceria dicho servicio.

En 1987 se adquirié un nuevo edificio en donde se instalé el departamento de
Panaderia esta ubicado en el plan de la laguna Antiguo Cuscatldn, aqui se elaboran
productos como pupusas, flautas, pasteleria, reposteria, pizzas, etc. Los cuales se
distribuyen en los diferentes supermercados del pais.

En 1998 se adquirio el proyecto de ventas de hot-dog, los carritos que ofrecen el
producto se encuentran ubicados en las entradas principales de supermercados,

centros comerciales, universidades, colegios y otros negocios.



En la actualidad la empresa

siguiente manera:
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cuenta con 715 empleados, la cual esta dividida de la

Presidencia

Gerencia General

Gerencia de panaderia.

Gerencia de produccién

Gerencia de mercadeo

Gerencia de ventas

Gerencia de la Granja

Gerencia administrativa

financiera

4.1 MISION, OBJETIVOS Y VALORES DE LA ORGANIZACION

Compras

Recursos humanos

A continuacion se presentan los objetivos, la misién y los valores organizacionales, que

le ayudaran a productos cdrnicos a ser la mejor empresa, y bajo los cuales se rigen

para no perder la visién con que se inicid.
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Mision de la Organizacion Industrias cdrnicos

"La satisfacciéon de nuestros clientes, a través de la produccién, distribucion y
comercializacion de alimentos nutritivos, con altos estdndares de higiene y calidad,
con personal profesional, eficiente y solidario. Comprometiéndose con el medio

ambiente y el desarrollo humano integral del personal y sus familias."

Objetivos Organizaciones de Industria Carnicos

- Crear y fomentar una cultura de servicio hacia nuestros clientes
- Crear y mantener mds fuentes de trabajo para el pais
- Ser la empresa niimero uno en el pais

- Brindar un excelente servicio al cliente

Valores Organizacionales de Industria Carnicos

- Honradez y Honestidad

- Etica y valores morales

- Responsabilidad y eficiencia

- Liderazgo y espiritu de servicio

- Compaiierismo y trabajo en equipo

- Comunicacién

- Superacién

- Compromiso social con la comunidad y con los empleados
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4.2 ESPECIFICACION DE LOS PUESTOS DEL DEPARTAMENTO DE

PRODUCCION Y VENTAS

Departamento de Produccién

Supervisor de Produccion

—_

. Proponer, organizar y dirigir el proceso de produccion.

)

. Supervisar que el personal cumpla con las horas labores requeridas por la
empresa.

3. Control diario de la materia prima.

4. Pedido diario de las materias primas.

5. Encargado de supervisar cada una de las dreas del departamento de
produccion..

6. Chequeo diario de que el equipo, herramientas y maquinaria esté disponible
para la produccién.

7. Conocimiento bdsico del proceso de carnes.

8. Manejo de personal.

9. Nivel académico; minimo poseer tercer afio de Ingenieria Industrial o Técnico

en alimentos.
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Molino
1. Controlar que al comienzo de la jornada la maquinaria se encuentre en buen
estado.
2. Hacer los pedidos y seleccién de carnes y verduras a utilizar.
3. Picar toda clase de carnes y verduras para la elaboracion del producto.
4. Elaboracion de mezcla para chorizo, salteado de chuleta de brazuelo.
5. Limpieza de la maquinaria y taparla o cubrirla con papel brasil.
6. Que posea destreza manual para la utilizacién de herramientas cortantes.
7. Experiencia minima de un afio en puestos similares.

8. Nivel académico de noveno grado.

Hornos

1. Limpieza del drea de trabajo.

2. Encendido de los hornos.

3. Abastecer los hornos artesanales y eléctricos con producto, ya sea del dia
anterior o del dia actual .

4. Ahumado de todo el producto que requiere dicho proceso y que ya ha sido
elaborado.

5. Limpieza de tubos y parrillas, asi como de hornos artesanales y eléctricos.

6. Lavado y desinfeccién de pilas en donde se enfria el producto.



7. Se realiza un control de calidad del producto ya terminado.

8. Poseer conocimientos especializados de manufacturas de dichos productos.

9. Poseer conocimientos especializados en ahumado y hornos.
10. Nivel académico Bachillerato.

11. Experiencia minima de un aiio y medio.

Carniceria
1. Entrada y salida del cerdo por el canal.
2. Cortado de las carnes para produccién y clientes especiales.
3. Deshuesado de carne.
4. Uso adecuado de la materia prima.
5. Traslado de las carnes a cuarto frio.
6. Nivel académico noveno grado .
7. Conocimiento especial sobre cortes de diferentes tipos de carne.

8. Experiencia minima de cinco afios.

Empaque
1. Limpieza y desinfeccion de la maquinaria y utensilios del drea de trabajo.
2. Empaque de productos.

3. Etiquetar los productos ya empacados.
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4. Preparacién de los pedidos.
5. Entrega de productos a despacho para vendedores, supermercados y clientes.
6. Nivel académico Bachillerato.

7. Experiencia no indispensable.

Cutter
1. Revisar que la maquinaria este en buen estado.
2. Preparar el lugar donde colocan las carnes.
3. Extraer las carnes del cuarto frio.
4. Preparacién de las carnes y condimentos para ser llevadas a Cutter.
5. Elaborar el primer bash de pastas.
6. Guardar las carnes que no se han utilizado durante el dig, en el cuarto frio.
7. Lavar y desinfectar la maquinaria.
8. Guardar los utensilios y herramientas.
9. Elaborar colorantes de cochinilla.
10. Nivel académico como minimo, Bachiller con conocimientos especializados en el
drea.
11. Experiencia minima de un afio.
12. Conocimientos generales de medidas de peso.

13. Buenas prdcticas de manufactura.
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Embutidos
1. Armado de mdquina al comienzo de la jornada diaria .
2. Se embute la pasta para el producto en la mdquina fragmadtica o linker.
3. Se extrae el producto procesado ej: salchichas, jamones, chorizos, etc.
4. Limpieza y desarme de la maquinaria al final de las labores.
Departamento de Ventas
Supervisoras de Impulsadoras
1. Programar ofertas en conjunto con produccién para los diferentes

supermercados.

n

Entregar hoja de pedidos a produccidn por cada supermercado.

3. Control y supervision de las impulsadoras.

4. Visita los supermercados para observar la rotacién del producto, supervisar
limpieza de vitrina o verificar ventas.

5. Controlar la devolucién de los productos.

6. Entregar correspondencia a los Gerentes de los supermercados, donde se
vende el producto.

7. Conocimiento en el manejo de personal y las buenas relaciones interpersonales.

8. Experiencia minima en puestos similares de cinco afios.

9. Nivel académico, estudios universitarios en el drea de administracién de

empresas o carreras a fines.
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Supervisor de Ventas

—

Coordinar ruta de vendedores.

2. Supervisar a los vendedores en sus metas.

3. Reunién diaria con los vendedores.

4. Visitar a clientes diariamente para supervision.
5. Ampliar mercados de ventas.

6. Seleccién de vendedores ruteros.

7. Conocimientos bdsicos en el drea de ventas.

8. Experiencia minima de cinco afios.

9. Nivel académico, estudios universitarios.

Impulsadoras
1. Vender 'y promocionar el producto.
2. Coordinar en conjunto con el supervisor, la devolucion y movimiento del
producto.
3. Ordenar el producto en las vitrinas.
4. Nivel académico ,minimo de noveno grado.
5. Experiencia no indispensable.

6. Facilidad de expresion.



CAPITULO 111
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METODOLOGIA

1.0 TIPO DE INVESTIGACION

El presente trabajo se clasifica como una Investigacién Descriptiva, ya que su fin
primordial es medir el desempefio real de los trabajadores de las areas de produccién
y ventas, por medio de un instrumento que contiene los diferentes factores del
desempefio de acuerdo a las actividades que se realizan en los puestos a evaluar,
teniendo como objetivo principal medir con la mayor precision el rendimiento
(Sampieri, 1991). Ademas se utilizé la investigacion directa y como complemento de
ésta se recurrid a la investigacién documental. Se establece que es directa porque la
informacion que ayud6 a describir el fendmeno objeto de estudio, se obtuvo
directamente de la realidad de la empresa, a través de técnicas como la observacion,
entrevista y cuestionario y se cataloga como documental, pues para complementar la
investigacién se utilizaron diferentes textos, trabajos de grado y otros documentos

gue dieran referencia del tema y asi tener un mejor panorama del problema.

2.0 OBJETO Y SUJETOS DE LA INVESTIGACION
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2.1 OBJETO DE LA INVESTIGACION

La evaluacion del desempefio de los empleados de los departamentos de produccion,

supervision e impulsadoras de Industrias Carnicos, S.A.

2.2 SUJETOS DE LA INVESTIGACION

La investigacion se llevo a cabo en las areas de produccion y ventas con un total de 114
empleados que fueron escogidos al azar por el método sencillo de rifa; cuyas edades

oscilaron entre los 18 a 40 afios y de ambos sexos.

3.0 INSTRUMENTOS

Para disefiar los instrumentos de evaluacién del desempefio, de las &reas de
supervisores, produccion e impulsadoras, se baso en el método de escala grafica de la
cual segun Chiavenato (1994) estéa dividida verticalmente, a la izquierda se encuentran
todos los factores a medir con su respectivo concepto, a la derecha esta dividida en
numerales que corresponden a la escala de evaluacién del desempefio; la cual puede ser
par o impar; donde los evaluadores deberan escoger el que mejor describa el

rendimiento de los subordinados
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A la escala se le han hecho las siguientes modificaciones con el fin de adaptarlo a la
poblacion a evaluar:

1. Al lado izquierdo se le han colocado Unicamente los nombres de los factores a
medir, seguidamente de estos se han elaborado tres preguntas las cuales
estan redactadas de forma positiva, con lo que se pretende ayudar al
Evaluador a ser objetivo e imparcial al momento de la aplicacion del
instrumento evitando asi caer en algun error de apreciacion.

2.Los grados con los cuales se calificara cada factor de la escala estan
distribuidos con nimeros pares e impares que van del uno al cuatro en donde - 1
equivale a nunca, 2 equivale a veces. 3 equivale a la mayor parte del tiempoy 4
equivale a siempre.

3. Se ha agregado a la escala un apartado el de "comentario”, en donde el
Evaluador podra describir ampliamente el porque de su respuesta o dar alguna
observacion adicional acerca del desempefio del trabajador, lo cual traeréa
beneficios en el momento de la interpretacion, ya que la informacion sera
mayor.

Para que los instrumentos de evaluacién del desempefio fueran utilizados en la
practica, se les entregd uno de cada area (Supervisores, produccion e impulsadoras) a
tres diferentes profesionales que laboran dentro de la organizacién, al Gerente de

Ventas (Licenciado en Administracion de Empresas), al Gerente de Control de Calidad
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de Produccion (Ingeniero Industrial) y Gerente de Recursos Humanos (Licenciada en

Psicologia), los cuales establecieron que el instrumento estaba elaborado de forma

adecuada para las &reas que se pretenden evaluar e hicieron las siguientes

observaciones:

1.Que se cambiaran algunos factores a evaluar,

2.Que se agregara una 0 mas preguntas

3.Las indicaciones fueran mas especificas; dichas observaciones fueron corregidas
para luego aplicar la prueba piloto, con la cual se detectd la necesidad de hacer
més sencillo el vocabulario de las preguntas para una mejor comprensién por parte

de las personas evaluadoras.

4.0 FACTORES A EVALUAR

A continuacion se describen cada uno de los factores que se utilizaron para medir el

desempefio de los trabajadores en las areas de supervisores, produccién e

impulsadoras.

4.1 FACTORES A EVALUAR EN EL PUESTO DE SUPERVISOR
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Conocimientos del Trabajo: Es el conjunto de conocimientos teoricos y practicos
adquiridos a través del estudio o la experiencia sobre las técnicas, normas y
procedimientos basicos para realizar su trabajo, asi como del trabajo del personal que

supervisa.

Planificacion y organizacion: Se refiere a la capacidad de formular y desarrollar
planes; asi como la habilidad para coordinar y distribuir el trabajo del personal bajo su

cargo.

Manejo de la presién de trabajo: Es la capacidad para reconocer y manejar las
presiones y cambios inesperados y exigencias constantes en circunstancias

caracterizadas por complejidad, incertidumbre y limitaciones de tiempo.

Capacidad de direccién o supervision: Es la habilidad que tiene el supervisor para
conducir al personal bajo su cargo en forma sistematica e integrada al logro de los

resultados esperados.

Logro de metas y objetivos: Es la capacidad que tiene el supervisor para formular y
desarrollar metas y objetivos y la habilidad que tiene para involucrar a su personal en

la consecucion de los mismos.
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Solucion de Problemas: Facultad para identificar, formular y resolver situaciones de
forma practica a través de la implantacién de acciones acertadas en el momento

adecuado.

Toma de decisiones: Es la capacidad de proponer las posibles alternativas de solucion
y seleccionar de entre ellas la mejor, a fin de alcanzar los resultados esperados en

precision y oportunidad.

Responsabilidad: Es la capacidad que tiene el supervisor para cumplir con los deberes
y obligaciones inherentes a su cargo y el grado de compromiso que involucra en la

consecucion de los resultados esperados.

Comunicacion: Capacidad de organizar y expresar claramente sus ideas verbalmente y

por escrito, de forma tal que sea adecuadamente interpretados por parte de terceros.

Estabilidad Emocional: Es la capacidad que tiene el individuo de reaccionar de forma
equilibrada ante los cambios afectivos que se le presentan en los diferentes periodos

de su vida.
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Iniciativa y Creatividad: Capacidad para proponer y ejecutar nuevas metodologias
de trabajo que mejoren las ya existentes, optimicen recursos y tiempo o resuelvan
problemas que se presenten en el desarrollo del trabajo.

(Ver Formato de Anexo 1).

4.2 FACTORES A EVALUAR EN EL DEPARTAMENTO DE PRODUCCION

Produccién: Se evalla la realizacién del trabajo o la cantidad de producto hecho de

acuerdo con la naturaleza y con las condiciones de servicio.

Calidad: Evalua la exactitud, presentacion, orden y esmero que caracterizan el
servicio del empleado, utilizando adecuadamente los recursos y eliminando el

desperdicio en términos materiales, tiempo y costo.

Conocimiento del Trabajo: Grado en que conoce y domina las funciones, métodos,
técnicas, procedimientos, informacion, politicas, etc. Necesarios para desempefiar el

trabajo.

Interés por el Trabajo: Capacidad para llevar a cabo las tareas que le han sido
encomendadas poniendo en alto su disposicion y dedicacion para afrontar cualquier

situacion de trabajo que se le presente.

Liderazgo: Facultad natural de influir, dirigir y motivar a otros para lograr alcanzar

exitosamente los objetivos que deben cumplirse.



71

Actitud y Disposicion ante el trabajo: Interés y disposicion para trabajar sin

cuestionar ordenes, ni trabajo adicional requerido.

Responsabilidad: Es el grado de compromiso, dedicacion, interés y preocupacion que

tiene el empleado en la ejecucion de sus funciones y ante la institucion misma.

Cooperacion: Disposicion para contribuir o ayudar a otros en sus labores y objetivos

ademas de colaborar con la organizacion en todos los fines y propdésitos de esta.

Trabajo en Equipo: Capacidad de trabajar en armonia con los compafieros vy

supervisores obteniendo y ofreciendo su colaboracion en forma activa.

Cumplimiento de Normas: Aplicacion de normas y procedimientos generales de la
empresa en especial atencion, aquellas referidas a la seguridad integral, asistencia y

horario de trabajo.

Adaptacion al Cambio: Facilidad para adaptarse a las exigencias y condiciones del

entorno (cambios tecnoldgicos, culturales, cambios de procedimiento, etc.).

Relaciones Interpersonales: Habilidades para relacionarse con Jefes, Subalternos,
Compafieros, otros departamentos, clientes, publico, usuarios, etc. Mostrando un buen
trato y amabilidad en dichas relaciones.

(Ver Formato de Anexo 2).

4.3 FACTORES A MEDIR EN EL PUESTO DE IMPULSADORAS
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Conocimiento del trabajo: Es la aplicacion de los conocimientos y procedimientos

necesarios para la ejecucion del trabajo.

Manejo de la presion de trabajo: Capacidad para reconocer y manejar las presiones
y exigencias constantes en circunstancias caracterizadas por su complejidad

incertidumbre y limitaciones de tiempo.

Trabajo en equipo: Disposicion para trabajar con compafieros y supervisores,
participando en la realizacion de las actividades asignadas al grupo de trabajo, para el

alcance de los objetivos propuestos.

Atencion al cliente: Disposicién para atender al cliente y satisfacer las necesidades y

requerimientos de los clientes.

Responsabilidad: Es el grado de compromiso y dedicacion e interés que tiene el

empleado en la ejecucion de sus funciones y ante la organizacion misma.

Compromiso con la empresa: Incorporacion y préactica de los valores organizacionales

y cumplimiento de normas.
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Relaciones laborales: Es la actitud que tiene el empleado en sus relaciones laborales

con supervisores, compafieros y el grado de atencion que se brinda al cliente.

Comunicacion: Habilidad para transmitir, recibir y comprender ideas, instrucciones e
informacion utilizando propiamente medios verbales o escritos. Facultad para captar

la atencion de otros.

Logro de metas: Es la forma metddica y sistematica de realizar el trabajo, a fin de

alcanzar los resultados esperados en forma oportuna.

Solucién de problemas: Facultad para identificar, formular y resolver situaciones de
forma practica, a través de la implementacién de acciones acertadas en el momento
adecuado.

Apariencia personal: Preocupacion e interés por mantener una presencia personal
adecuadas al lugar y actividad realizada en cuanto a la vestimenta, uso de uniforme e

higiene en el lugar de trabajo. (Ver Formato de Anexo 3).
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5.0 PROCEDIMIENTO

La investigacion fue estructurada partiendo de una visita realizada a Industrias
Carnicos, S.A., empresa ubicada en la zona metropolitana de San Salvador; en donde
se realizd una entrevista con la Licenciada Gonzalez Gerente de Recursos Humanos,
con quien se comentd la inquietud de realizar el trabajo de graduacion en el area
laboral, pidiéndole su colaboracién para dar apertura al grupo de trabajo para llevar a
cabo la investigacién, a lo cual su respuesta fue positiva, poniendo como Unico requisito
la discrecién en cuanto a la informacion que ella nos brindaria; asi mismo se le solicito
una segunda entrevista, para la cual se formularon una serie de preguntas dirigidas a
distintas areas de los problemas mas comunes que se presentaban con el personal y
por qué ella creia que se daban; luego de llevar a cabo ésta reunion se estructuré toda
la informacion obtenida, donde los problemas mas comunes fueron: ausentismo laboral,
rotacién de personal, bajos niveles de motivacion, los ascensos y salarios son hechos
sin previo estudio, etc. Ademas expresO la falta de manuales de descripcién de
puestos, evaluacion del desempefio segun los datos obtenidos, las &reas que
presentaban dicha problemética eran las de produccién y ventas. Durante ésta reunién
se le pidi6 a la Gerente poder entrevistarse con los supervisores de éstas areas, dicha
convocatoria se dio 7 dias después con el grupo de supervisores, donde se les pidi6é que

expresaran cuales eran las areas en las que sus subalternos presentaban dificultades
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y la mayoria de respuestas coincidian con las de la encargada de Recursos Humanos, al
dia siguiente se llevé a cabo una reunion con el Gerente de Produccion y Ventas a los
cuales se les dio a conocer la informacion recopilada anteriormente y se les pregunté
su opinion acerca de ella, con lo cual estuvieron de acuerdo; ademas de sugerir que si
se trabajaba con los obreros era indispensable que se hiciera también con los
supervisores; ya que ellos eran responsables en parte del trabajo de sus subalternos.
Se reunid la informacion obtenida de las 3 fuentes y se concluyd que para que la
empresa pudiera encontrar la génesis de éstas problematicas, era necesario comenzar
por conocer cual es el rendimiento real de los trabajadores y con datos veridicos el
Departamento de Recursos Humanos pueda buscar las mejores soluciones. Esto
impulsé a quienes realizaron esta investigacion a disefiar un manual de evaluacion del
desempefio, apegado a la realidad de los trabajadores dentro de la empresa.

Seguidamente se realizaron visitas a diferentes Bibliotecas para revisar libros de
texto y trabajos de graduacion que trataran acerca del tema de Evaluacién del
Desempefio, y también se obtuvo informacién del internet; con la recopilacion de todos
los datos se decidi6 que los instrumentos se disefiarian en base al método de
evaluacién del desempefio de escala gréafica, por su sencilla aplicacion, ademas brinda
una perspectiva integral de los factores a evaluar y es de facil calificacion e
interpretacién. Se elaboraron 3 formatos, uno para supervisores, uno para produccion

y uno para impulsadoras; los cuales evaltan factores del desempefio de acuerdo a las
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actividades del puesto; estos fueron entregados primero a los Gerentes de Ventas,
de Recursos Humanos y Control de calidad de produccion para su respectiva revision;
ya estando listos como primer paso se eligié a las personas que llevarian a cabo el
proceso de evaluacion, los supervisores de produccion e impulsadoras serian los
encargados de evaluar a sus subalternos y los Gerentes de Produccion y Ventas,
encargados de evaluar a los supervisores. Como segundo punto se llevo a cabo una
capacitacion de dos dias en donde se les dio a conocer el objetivo de la evaluacion y las
ventajas que ésta tiene; ademas se les ensefié como aplicar el instrumento; se inici6 el
Tercer paso con el proceso de evaluacion el cual duré 9 dias, el primer dia se les
entregaron los instrumentos a cada uno de los encargados, los siguientes 7 dias los
usaron para su aplicacién y el noveno dia fueron entregados los instrumentos ya

aplicados; para luego ser calificados, interpretados y analizados.



CAPITULO IV

MANUAL DE EVALUACION
DEL DESEMPENO PARA LAS
AREAS DE PRODUCCION Y
VENTA DE INDUSTRIAS
CARNICOS, S.A.
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INTRODUCCION

El manual de evaluacién del desempefio ha sido elaborado como una herramienta
atil para el Departamento de Recursos Humanos de Industria Carnicos, S.A., y pueda
asi tener una mejor percepcién de los empleados conociendo el potencial con el cual
cuenta el aspecto que ayudara en el momento de proyectar sus planes de crecimiento.
Este se enfoca en las areas de ventas en los cargos de supervisor de ventas,
supervisor de impulsadoras e impulsadoras y también en el area de produccién en los
puestos de supervisor de produccion; molino, hornos, carnicerias, cutter y embutidos.

El presente sera el documento oficial a utilizar dentro de la organizacion y su
aplicacion estara a cargo del Departamento de Recursos Humanos el cual vigilara de
gue éste sea utilizado de forma imparcial y objetiva, asi como de la respectiva revision

y actualizacion del mismo.
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1.0 OBJETIVO GENERAL DEL MANUAL DE EVALUACION DEL DESEMPENO
Proporcionar a la organizacion los lineamientos especificos para implementar el
proceso de Evaluacion del Desempefio y Determinar de ésta manera el nivel de
rendimiento de los empleados con los que esta cuenta.
1.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS DEL MANUAL DE EVALUACION DEL
DESEMPENO
1Que el instrumento disefiado detecte areas en las cuales exista la necesidad de
capacitacion y de esta forma obtener una mayor eficiencia y productividad.
2)Que al hacer uso adecuado del Manual de Evaluacion del desempefio se puedan llevar
a cabo programas de incentivos y aumentos salariales basandose éstos en el
desempefio real de los trabajadores.
3)Que la empresa implemente el instrumento de evaluacién del desempefio en los
periodos que se dejaran estipulados en el presente documento el cual sera de
beneficio para la misma y los empleados.
2.0 NORMAS GENERALES
Las normas disefiadas para llevar a la practica la implementaciéon del Manual son
las siguientes:
1. EI Manual de Evaluacion del desempefio laboral serd utilizado solamente por el

departamento de Recursos Humanos, el cual asignara una persona para la aplicacion
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y evaluacién de los instrumentos la cual deberad tener un grado académico de
Licenciatura en Psicologia.

2. No seran sujetos a evaluacién del desempefio laboral, aquellas personas que tengan
un periodo menor a los seis meses de estar laborando para la empresa.

3. La persona asignada para Administrar el Manual de Evaluacion del Desempefio por el
departamento de Recursos Humanos capacitara a los jefes y supervisores de las
areas a evaluar para que puedan utilizar el instrumento de evaluacion, el cual
aplicaran a sus subalternos.

4. El instrumento de evaluacion del desempefio serd calificado e interpretado
Unicamente por las personas asignadas por el departamento de Recursos Humanos.

5. La evaluacion del desempefio se llevara a cabo dos veces al afio una en el mes de
junio y la otra en el mes de diciembre.

6. Antes de iniciar el proceso de evaluacion del desempefio, se llamaran a entrevista
aquellos empleados a evaluar para darles a conocer los objetivos que se persiguen
alcanzar con dicho suceso.

7. La persona encargada de la Administracion de la Evaluacion del desempefio, se
reunird con los empleados y el jefe inmediato de este, con el fin de que ambas
partes estén de acuerdo con las propuestas de cambio y fomentar asi la

comunicacion.
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8. Se realizara una entrevista final o retroalimentacién con cada uno de los empleados
evaluados, para informarles de los resultados obtenidos durante la evaluacion.

9. La evaluacién y la entrevista son de caracter estrictamente confidencial, no se debe
hacer ningin comentario sobre la persona evaluada.

10. Se realizara un informe final sobre los resultados de la evaluacién del desempefio
laboral, como medio informativo para el gerente de Recursos Humanos y los

gerentes de las areas que se han evaluado.
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3.0 ESCALA DE EVALUACION DEL DESEMPENO
Con el proceso de Evaluacién del desempefio se busca determinar en que medida el
empleado logra los resultados que se esperan para el puesto gque ocupa y con que
calidad y responsabilidad realiza dichas funciones.
Para ello se han establecido factores importantes que miden el desempefio, los cuales
se clasifican segun los siguientes niveles de rendimiento.

SIEMPRE: El desemperfio es notable y sobrepasa los niveles esperados.

LA MAYOR PARTE DEL TIEMPO: Las funciones y responsabilidades del puesto son

cumplidas con un rendimiento descifrado como normal o adecuado.

A VECES: ElI desempefio es favorable, pero pueden existir algunas fallas faciles de

superar.

NUNCA: El desempefio se encuentra por debajo de lo que se espera, se requiere

mejorar en mas de wuno de los factores importantes del trabajo.



5.0 ESCALAS DE CALIFICACION
4.1 ESCALA DE CALIFICACION PARA SUPERVISORES
A.Puntuacién de cada factor para el puesto de Supervision.

FACTOR:

CONOCIMIENTO DEL TRABAJO A B

1.Cuenta con los conocimientos
tedrico practico en los que
respecta a las actividades 1 2
gue exige su puesto de

trabajo.

2.Conoce detalladamente cada una
de las labores que ejecutan

sus subordinados 1 2

3.Posee la experiencia necesaria

para desempefiar el cargo.

1 2
PUNTAJE TOTAL 3 6
FACTOR:
PLANIFICACION Y A B
ORGANIZACION
1.Programa de forma ordenada, las
tareas a realizar diariamente.
1 2

2.Planifica de forma sisteméatica las
actividades a realizar

diariamente. 1 2
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3.Cuenta con planes definidos de

trabajo, que le ayuden a

dirigir el trabajo de sus 4
subalternos de forma
adecuada.
PUNTAJE TOTAL 12
FACTOR:
CAPACIDAD DE DIRECCION O D
SUPERVISION
1.Tiene La habilidad de guiar con
autoridad y respeto a los
subordinados que estan a su 4
cargo.
2.Posee la capacidad de coordinar
su trabajo y el de sus
subalternos de forma eficiente. 4
3.0rienta y ayuda a sus
trabajadores en las tareas de
tal manera que estos saben como 4
lograr los mejores resultados.
PUNTAJE TOTAL 12

FACTOR
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MANEJO DE LA PRESION DE
TRABAJO

1.Maneja adecuadamente su control
interno ante situaciones

estresantes que se le presentan.

2.Actla con equidad ante
situaciones de conflicto que

surgen entre sus subalternos.

3.Tiene la habilidad para trabajar
por el logro de metas a corto y

largo plazo.

PUNTAJE TOTAL

12

FACTOR:

LOGRO DE METAS Y
OBJETIVOS

1.Posee la aptitud para plantearse

metas y objetivos.

2.Cuenta con el nivel adecuado de
iniciativa y entusiasmo en el
desempefio de su cargo y lograr

asi los resultados esperados.

3.Tiene la capacidad de hacer que




sus subalternos cumplan con las
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metas y objetivos establecidos 4
previamente.
PUNTAJE TOTAL 12
FACTOR:
SOLUCION DE PROBLEMAS D
1.Posee la experiencia necesaria
para encontrar la soluciodn
adecuada cuando se le presenta 4
imprevistos en su area de
trabajo.
2.Maneja con responsabilidad vy
ética personal los problemas que
se le presentan en su area de 4
trabajo.
3.Ayuda a sus trabajadores a
buscar las mejores soluciones, a
las dificultades diarias que 4
puedan presentarseles.
PUNTAJE TOTAL 12
FACTOR:
RESPONSABILIDAD D




1.Cumple y hace cumplir al personal
bajo su mando las normas vy

politicas de la empresa.
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2.Ante cualquier situacion en la que
debe tomar una decision, disefia
el plan de accién que le ofrezca

las mejores soluciones.

3.Efectla con responsabilidad las
exigencias de su cargo, asi como
otras que se le asignen sin poner

objecio6n alguna.

PUNTAJE TOTAL

12

FACTOR:

COMUNICACION

1.Se Expresa verbalmente de forma
clara y precisa ante sus

compafieros y jefes.

2.La comunicacién que mantiene con

sus subalternos, es la adecuada.

3.Maneja en forma confidencial la
informacion que le llega a sus

manos evitando asi cualquier




tipo de rumor.
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PUNTAJE TOTAL

12

FACTOR:

RELACIONES LABORALES

1.Tiene la facilidad de mantener
relaciones adecuadas con sus
compafieros y jefes en su lugar

de trabajo.

2.La relacién que mantiene con sus
subalternos es de confianza y

respeto mutuo.

3.Se esfuerza para que en su area
de trabajo exista armonia entre

todo el personal.

PUNTAJE TOTAL

12

FACTOR:

INICIATIVA Y CREATIVIDAD

1.Ayuda a proporcionar ideas nuevas
y sugerencias que estéan
encaminadas hacia el bien

personal y grupal.




2.Posee la habilidad para aportar
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soluciones creativas ante
problemas laborales que se le 3 4
presentan.
3.Su vision esta encaminada a
buscar nuevas técnicas para
incrementar el trabajo y 3 4
crecimiento de la empresa y de
los empleados.
PUNTAJE TOTAL 9 12

B.RESUMEN DE PUNTUACION PARA EL PUESTO DE SUPERVISOR

ESCALA
No.- FACTOR C D
1 Conocimiento de trabajo 9 12
2 Planificacion y Organizacion 9 12
3 Capacidad de Direccién o Supervision 9 12
4 Manejo de la presion de trabajo 9 12
5 |Logro de Metas y Objetivos 9 12
6 Solucién de Problemas 9 12
7 Responsabilidad 9 12
8 Comunicacién 9 12




9 Relaciones laborales
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3 6 9 12
10 Iniciativa y creatividad 3 6 9 12
30 60 90 120

TOTALES

C.CALIFICACION DEL DESEMPENO POR RANGOS , PUNTOS Y PORCENTAJES

RANGO

PUNTOS

PORCENTAJE

MUY BUENO

De 91 a 120 puntos

De 76 a 100%

BUENO

De 61 a 90 puntos

De 51 a 75%

REGULAR

De 31 a 60 puntos

De 26 a 50%

DEFICIENTE

De 0 a 30 puntos

De 0 a 25%

4.2 ESCALA DE CLAIFICACION PARA EL AREA DE PRODUCCION

A.PUNTUACION DE CADA FACTOR PARA EL PUESTO DE PRODUCCION
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PUNTAJE TOTAL 12
FACTOR:
INTERES POR EL TRABAJO D
1.Posee interés el trabajador por
adquirir nuevos conocimientos
qgue le ayuden a desempefar 4
sus labores.
2.El empleado ayuda a que sus
compafieros aprendan nuevas
técnicas para mejorar el 4
trabajo.
3.Demuestra el trabajador
interés por cumplir con las
metas de produccién 4
establecidas.
PUNTAJE TOTAL 12
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FACTOR:
LIDERAZGO D
1.Posee la capacidad de motivar a
sus compafieros para que estos
ejecuten con optimismo las 4
tareas.
2.Demuestra confianza y
seguridad en si mismo en la
realizacion de las actividades 4
de su trabajo.
3.Posee la capacidad de
persuadir al grupo de trabajo
y a jefes, al tener que hacer 4
cambios positivos ya sea para
ellos o la empresa.
PUNTAJE TOTAL 12
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RELACIONES
INTERPERSONALES

l.Las relaciones personales que
establece con los demés
compafieros de trabajo esté

libre de conflictos.

2.Colabora para que dentro del
departamento exista un clima
laboral libre de

murmuraciones.

3.Se esfuerza el empleado por
ser respetuoso y atento con
sus superiores y demas

compafieros.

PUNTAJE TOTAL

12
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ESCALA
No.- FACTOR A B C D
1 Produccion 3 6 9 12
2 Calidad del trabajo 3 6 9 12
3 Adaptacion al cambio 3 6 9 12
4  Cumplimiento de normas 3 6 9 12
5 Responsabilidad 3 6 9 12
6 Trabajo en equipo 3 6 9 12
7 Interés por el trabajo 3 6 9 12
8 Liderazgo 3 6 9 12
9 Relaciones Interpersonales 3 6 9 12
TOTALES 27 54 81 108
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RANGO PUNTOS PORCENTAJE

MUY BUENO De 82 a 108 puntos De 76 a 100%
BUENO De 55 a 81 puntos De 51 a 75%
REGULAR De 28 a 54 puntos De 26 a 50%
DEFICIENTE De O a 27 puntos De 0 a 25%




4.3 ESCALA DE CALIFICACION PARA IMPULSADORAS

A. PUNTUACION DE CADA FACTOR PARA EL PUESTO DE IMPULSADORAS

FACTOR:

CONOCIMIENTO DEL TRABAJO

1.Tiene los conocimientos necesarios
para ejecutar el cargo que se

le ha asignado.

2.Lleva a la préactica diaria todo lo
que ha aprendido en las
diferentes capacitaciones a las

que ha asistido.

3.Posee la experiencia necesaria,
para desarrollarse de forma

optima en su trabajo.

PUNTAJE TOTAL

12

FACTOR:

SOLUCION DE PROBLEMAS

1.Posee la habilidad de percibir los
problemas que estan afectando su

rendimiento y el de otros.

2.Ante situaciones dificiles que se
presentan a diario posee la
capacidad de buscar soluciones

rapidas y efectivas.




3.Cuando decae la demanda de un

producto, busca junto a sus
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compafieros la forma correcta de 4
solucionar dicha situacidn.
PUNTAJE TOTAL 12
FACTOR:
COMPROMISO CON LA EMPRESA D
1.Demuestra la lealtad hacia la
empresa, evitando que esta sea
criticada por los demas 4
empleados.
2.Se interesa por desempefiar sus
labores eficientemente y ayudar
asi al crecimiento positivo de la 4
organizacion.
3.Cumple adecuadamente con las
normas de seguridad laboral,
evitando asi algun contratiempo 4
que pueda afectar su trabajo.
PUNTAJE TOTAL 12
FACTOR:
MANEJO DE LA PRESION D
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DE TRABAJO

1.Tiene la capacidad de controlar sus

impulsos en circunstancias de

presién de trabajo. 4
2.Maneja adecuadamente los cambios
inesperados de lugar y horarios
de trabajo segun las necesidades 4
de la empresa.
3.El trabajo bajo presion, afecta en
el rendimiento de su trabajo.
4
PUNTAJE TOTAL 12
FACTOR:
RESPONSABILIDAD D
1.Cumple con los horarios y
asistencia de trabajo que la
empresa ha implementado. 4
2.0bedece todas las normas de
higiene que la empresa exige y
asi mantener saludable el 4
producto.

3.Cumple cada una de las tareas de

su cargo sin anteponer
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negativismo que podrian afectar 4
los intereses propios y de la
empresa.
PUNTAJE TOTAL 12
FACTOR:
ATENCION AL CLIENTE D
1.Su comportamiento es el adecuado
al momento de atender a los
clientes que requieren de su 4
servicio.
2.La forma en como se expresa
verbalmente al momento de
atender a los clientes es |la 4
correcta.
3.Se esfuerza por satisfacer |los
requerimientos y necesidades
del cliente, en cuanto al 4
producto que proporciona.
PUNTAJE TOTAL 12
FACTOR:
TRABAJO EN EQUIPO D

1.Brinda ayuda a sus compafieros sin

necesidad que éstos se la




soliciten.
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2.Cuando trabaja en equipo lo hace

de forma armoniosa.

3.Demuestre interés por colaborar en
la realizacién de tareas en

conjunto con sus compafieros.

PUNTAJE TOTAL

12

FACTOR:

LOGRO DE METAS

1.Juega un papel activo en el
establecimiento de metas a

corto, mediano y largo plazo.

2.cumple con las metas establecidas

en el tiempo requerido.

3.Sin importar las dificultades que
se le presentan, el empleado
trabaja adecuadamente para
cumplir con las metas que se han

establecido.

PUNTAJE TOTAL

12

FACTOR:
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RELACIONES LABORALES

1.Muestra el debido respeto hacia

sSus supervisores y compafieros.

2.El trato que le da al cliente
siempre es de amabilidad vy
respeto por lo que facilmente se

gana su credibilidad.

3.La relacion de trabajo que
mantiene con los deméas empleados
de la tienda tiende a ser la

adecuada.

PUNTAJE TOTAL

12

FACTOR:

APARIENCIA PERSONAL

l.La apariencia personal al momento
de ejecutar las tareas dentro

de la empresa es la adecuada.

2.Cumple con las normas de higiene
personal que exige su puesto de

trabajo.

3.El arreglo personal es el adecuado




de manera que da el ejemplo a
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los demas compafieros de 2 3 4
labores.
PUNTAJE TOTAL 6 9 12
B.RESUMEN DE PUNTUACION PARA EL PUESTO DE IMPULSADORAS
ESCALA
No.- FACTOR A B C D
1 Conocimiento del trabajo 3 6 9 12
2 Solucion de problemas 3 6 9 12
3 Compromiso con la empresa 3 6 9 12
4 Manejo de la presion de trabajo 3 6 9 12
5 Responsabilidad 3 6 9 12
6 Atencion al cliente 3 6 9 12
7 Trabajo en equipo 3 6 9 12
8 |Logro de metas 3 6 9 12
9 Relaciones Laborales 3 6 9 12
10 |Apariencia Personal 3 6 9 12
TOTALES 30 60 920 120

C.CALIFICACION DEL DESEMPENO POR RANGOS , PUNTOS Y PORCENTAJES

RANGO PUNTOS

PORCENTAJE




MUY BUENO

De 91 a 120 puntos

De 76 a 100%
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BUENO

De 61 a 90 puntos

De 51 a 75%

REGULAR

De 31 a 60 puntos

De 26 a 50%

DEFICIENTE

De 0 a 30 puntos

De 0 a 25%
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6.0 DESCRIPCION DEL CAMPO DE APLICACION

Reconociendo que existen diferencias entre los departamentos de producciéon y
ventas, en cuanto a las caracteristicas individuales de cada puesto, es necesario que
se identifiquen los factores que servirdn de parametro para evaluar el desempefio
laboral.

Por lo que se han elaborado tres herramientas diferentes, las cuales estan divididas

de la siguiente manera:

a)Supervisor de ventas

Supervisores de Impulsadoras

Supervisores de produccion

b)Personal de Produccién: Molino, Cutter, Carniceria, embutidos, hornos y empaque.

c) Impulsadoras
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5.1 DESCRIPCION DE FUNCIONES

a) SUPERVISORES

Esta compuesto por aquellos que tienen como funcién principal el cargo de un area
determinada y son responsables del recurso humano, fisico y material; de igual
manera tienen responsabilidades de plantearse o cumplir objetivos, asi como poner

en practica las normas y politicas de la empresa.

b) PRODUCCION

Comprende esta clasificacion todos aquellos empleados que desarrollan un tipo de
trabajo de caracter técnico, donde el desempefio del puesto se mide en relacién a
los resultados y son importantes aspectos como la responsabilidad, experiencia,

conocimiento y habilidades.

c) IMPULSADORAS
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En esté grupo se incluyen al personal que desarrolla labores de promocion y venta
directa con el consumidor del producto que se distribuye en los diferentes
supermercados.

6.0 PROCEDIMIENTO PARA LLEVAR A CABO LA EVALUACION DEL

DESEMPENO LABORAL

Para implementar el proceso de evaluacién del desempefio, en las areas de produccion

y ventas es importante seguir los siguientes pasos, en el orden que se han programado:

PASO 1

REUNION CON LOS SUPERVISORES Y GERENTES DE AMBAS AREAS

Se les dara a conocer los objetivos por los cuales se llevara a cabo las evaluaciones.
Se les informara del rol que ellos desempefiaran dentro de este proceso.

Se les mostrara el instrumento de medicion que se le aplicara a los empleados,

dandoles las instrucciones pertinentes para su aplicacion.

PASO 2

ENTREV ISTAS INICIAL CON EL PERSONAL A EVALUAR
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Se les explicara a los empleados de forma clara cuales son los objetivos por los cuales
la empresa ha optado por evaluar el desempefio de sus trabajadores.
Se les informara a cerca de las ventajas que trae consigo este proceso para ellos.

Se les daréa a conocer las fechas en las cuales se realizaran las evaluaciones.

PASO 3

EVALUACION DE LOS EMPLEADOS

Durante la evaluacién se calificaran cada uno de los factores que componen el
instrumento escogiendo la respuesta que describa mejor el rendimiento del
subalterno, de forma objetiva.

Se calificaran no solo hechos aislados del desempefio actual, sino también el trabajo

realizado de por lo menos seis meses antes de la fecha de evaluacion.

PASO 4
ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS
Posteriormente a la evaluacion los supervisores y gerentes, a los que se les dio la tarea

de llenar los cuestionarios, devolveran al encargado los formularios ya contestados.
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Se calificaran dichos cuestionarios y se sumaran los puntos obtenidos los cuales se
comparan con la tabla de calificaciéon previamente elaborada, de acuerdo al puesto y
asi conocer en que nivel se ubica el empleado.

Se analizan los resultados y se hacen las conclusiones y recomendaciones adecuados al

desempefio del sujeto.



108

PASO 5

ENTREVISTA FINAL O RETROALIMENTACION

Como siguiente paso se le dan a conocer al empleado sus puntos débiles, para asi
buscar las mejores soluciones que le ayuden a superar esos obstaculos para su
bienestar y el de su desempefio.

Posteriormente se le felicitara al empleado por sus puntos fuertes motivandole a que
contintie manteniéndolos.

Se realiza un convenio entre el encargado y el evaluado, como prueba que pondra todo

su empefio por mejorar el rendimiento laborar en el futuro.

PASO 6

REUNION CON EL JEFE INMEDIATO Y EMPLEADOS EVALUADOS

Posteriormente a la entrevista final, el encargado de dicho proceso se reunira con el
evaluado y jefe inmediato para informarle a este Ultimo, de los resultados obtenidos
en las evaluaciones asi como para darles a conocer cuales son las posibles causas de los
problemas que se han detectado e informarles cuales son las soluciones que se cree
son las mas certeras para erradicar el problema, por lo que se necesita contar con su

aprobacion y ayuda.
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PASO 7

INFORME FINAL PARA EL GERENTE DE RECURSOS HUMANO Y GERENTE DE LOS
DEPARTAMENTOS QUE SE HAN EVALUADO.

Después de haber realizado todos los pasos anteriores, se hara un informe global del
proceso de evaluacion, los resultados y soluciones; el cual ira dirigido a los gerentes,
ademas llevara todas las medidas de accion a seguir para cada uno de los

departamentos en los puestos que se evaluaron.



CAPITULO V
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ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

Luego de la aplicacién de los instrumentos para evaluar el desempefio a un total de 114
empleados de la empresa en estudio se procedid a la puntuacion individual, como se
describe a continuacion:
CUADRO 1. Puntajes al instrumento de Evaluacién del Desempefio obtenidos de siete
Supervisores de las dreas de produccién y ventas.
AREA DE SUPERVISORES

PUNTUACION EN LA ESCALA

SUJETOS NUNCA A VECES LA MAYOR SIEMPRE
PARTE DEL
TIEMPO
1 0 3 18 9
2 0 9 21 0
3 1 0 19 10
4 0 3 18 9
5 4 8 18 0
6 3 14 11 2
7 6 15 4 5

TOTAL 14 52 109 35
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CUADRO 2. Puntajes al instrumento de Evaluacion del desempefio obtenido de 54
Empleados del drea de produccion.
AREA DE PRODUCCION

PUNTUACION EN LA ESCALA

LA MAYOR
PARTE DEL
SUJETOS NUNCA A VECES TIEMPO SIEMPRE
1 1 0 10 16
2 1 0 9 17
3 0 0 1 26
4 0 1 4 22
5 0 0 1 26
6 0 0 4 23
7 0 0 1 27
8 0 0 5 22
9 2 10 11 4
10 1 6 7 12
11 2 6 1 8
12 0 0 1 26
13 0 0 6 21
14 0 0 6 21
15 0 0 3 24
16 0 4 5 18
17 0 0 7 20
18 0 0 0 27
19 0 0 3 24
20 0 0 12 15
21 0 0 2 25
22 1 11 4 12
23 0 2 2 23
24 0 2 9 16
25 3 8 12 4
26 1 0 9 17
27 5 8 6 8
28 1 5 6 15
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29 0 13 10 4
30 1 6 9 11
31 1 1 1 24
32 0 4 6 17
33 0 10 8 9
34 0 1 5 21
35 0 12 6 9
36 0 2 13 12
37 0 3 5 19
38 0 2 10 15
39 0 4 9 14
40 0 0 9 18
41 0 2 0 25
42 0 4 6 17
43 0 3 8 16
44 0 5 1 1
45 1 7 3 16
46 0 0 6 21
47 0 4 7 16
48 0 9 10 8
49 0 1 10 16
50 0 2 7 18
51 0 4 14 9
52 1 3 9 14
53 0 5 7 15
54 0 2 8 17
TOTAL 22 173 354 1077

CUADRO 3. Puntajes al instrumento de evaluacion del desempeiio obtenido de 53
Impulsadoras del drea de ventas.-

AREA DE IMPULSADORAS

PUNTUACION EN LA ESCALA

LA MAYOR
PARTE DEL
SUJETOS NUNCA A VECES TIEMPO SIEMPRE
1 1 2 8 19
2 3 1 4 22

3 3 15 8 4
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13
10

26
15
14
22
23

12
14

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

23
12
20
14
26
22

12

12

18
24
14
22
22
22

12

22
23

12
22

24
25
26

20
25
24
25
24
27
24
22

27
28
29
30
31

32

18
26
26
23

33

34
35
36

24
14
10
24
12
20
22

37
38
39
40
41

10
19

13
10

42

43
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44 1 1 1 27
45 0 1 6 23
46 2 1 0 27
47 2 4 4 20
48 1 0 5 24
49 1 0 2 27
50 1 0 6 23
51 2 1 7 20
52 1 0 1 28
53 1 2 9 18
TOTAL 71 126 316 1077

A continuacion se encuentra la interpretacién de los resultados totales de cada una de
las dreas donde se evalto el desempefio de los trabajadores.
CUADRO 4. Ubicacion de los puntajes del drea de supervisores segtn escala de

Evaluacidn del desempefio en rangos y porcentajes.

ESCALA NUNCA A VECES LA MAYOR SIEMPRE
PARTE DEL
TIEMPO TOTAL
RANGO DEFICIENTE REGULAR  BUENO MUY
BUENO
PUNTAJE 14 57 109 30 210
OBTENIDO

PORCENTAJE 7% 27% 52% 14% 100%
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De los cuadros 1y 4 el puntaje mayor que se obtiene de la evaluacién del desempefio
de los siete supervisores es de 109, puntaje que corresponde al nivel "La mayor parte
del tiempo”, lo que indica que el 52% del rendimiento de éste recurso evaluado esta
referido a que las funciones y responsabilidades del puesto son cumplidas con un
rendimiento descrito como normal o adecuada, ubicdndolas en el rango de buenos
trabajadores. El puntaje de 57 que corresponde al nivel de medicion de “a veces”
indica, que el 27% del rendimiento se refiere a que el desempefio es favorable,
ubicandolos en el rango de trabajadores “regulares”; el puntaje de 30 corresponde al
nivel de medicion de "siempre”, indicando que 14% de rendimiento se refiere a que el
desempefio es notable y sobrepasa los niveles esperados, ubidando el rango de
trabajadores “"muy buenos”; finalmente el puntaje de 14 corresponde al nivel de
medicion “nunca”, indicando que el 7% del rendimiento se refiere a que el desempefio
se encuentra por debajo de lo que se espera, ubicdrlos en el rango de trabajadores
"deficientes”. De lo anterior se deduce que la empresa anda muy bien en cuanto al
rendimiento de los supervisores en las dreas de produccién y ventas, pues, se espera
que el 52% de rendimiento "Bueno” de estos trabajadores, influya también, en un buen
rendimiento de sus subalternos.

Los "buenos” y “"muy buenos” como rangos de clasificacién del rendimiento de los
supervisores hacen el 66%, lo que para la empresa es un indicativo de que los diez

factores evaluados en este recurso se estdn cumpliendo, lo que satisface las
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expectativas de rendimiento, un 34% de ese mismo rendimiento aglutina a “"Regulares
y Deficientes” y es un llamado de atencion a la empresa, pues en base a las privaciones
en cada factor, ya que las observaciones hechas por el evaluador en cada item a
evaluar, se debe poner mayor énfasis en mejorar el desempefio de los factores que
recibieron menor puntuacion, por ser en donde mds fallan los supervisores, estos
factores resultaron ser: manejo de la presién de trabajo, comunicacién y relaciones
laborales.

CUADRO 5. Ubicacion de los puntajes del drea de produccién segtn Escala de

Evaluacidn del desempefio en rangos y porcentajes.

ESCALA NUNCA A VECES LA MAYOR SIEMPRE
PARTE DEL
TIEMPO TOTAL
RANGO DEFICIENTE REGULAR  BUENO MUY
BUENO
PUNTAJE OBTENIDO 22 172 354 910 1458
PORCENTAJE 2% 12% 24% 62% 100%

De los cuadros 2 y 5 se desprende que el puntaje mayor de la evaluacién del
desempefio de los 54 empleados operativos del drea de produccidn es de 910, puntaje
que corresponde al nivel de “siempre”, siendo que el 62% del rendimiento esta

referido a que el desempefio es notable y sobrepasa los niveles esperados, ubicandolos
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en el rango de trabajadores "muy bueno”; con 354 de puntaje aparece el nivel de “la
mayor parte del tiempo” lo que indica que el 24% del rendimiento esta referido a que
el desepeiio en los factores medidos son cumplidos en su sentido normal adecuado lo
que los coloca en el rango de buenos trabajadores. Asi los puntajes antes mencionados
que hacen un total de 1264 representan el 86% de porcentaje de cumplimiento de los
factores evaluados para el drea de produccidn; los puntajes 172 y 22 corresponden a
los rangos bueno y deficiente con porcentajes del 12% y 2% respectivamente,
considerados como bajos si se comparan con el 86% anterior. Indicando que la
mayoria de los empleados operativos del drea de produccion tienen rendimientos
buenos, lo que tiende a mantener los niveles éptimos de produccion en la empresa.
Siendo los factores en que éstos empleados puntuan mds bajo los de: adaptacion al
cambio y referido especificamente a los cambios de puesto y de jefes o compafieros
de trabajo; trabajo en equipo, especificamente en colaboracion con los copafieros y
relaciones interpersonales especificamente lo referido a conflictos y murmuraciones.
Factores que se deben tomar en consideracion para elevar el futuro rendimiento en

ésta drea de trabajo.

CUADRO 6. Ubicacion de los puntajes de las impulsadoras del drea de ventas segtn



133

Escala de evaluacion del desempefio en rangos y porcentajes.

ESCALA NUNCA A VECES LA MAYOR SIEMPRE
PARTE DEL
TIEMPO TOTAL
RANGO DEFICIENTE REGULAR  BUENO MUY
BUENO
PUNTAJE OBTENIDO 71 126 316 1077 1590
PORCENTAJE 4% 8% 20% 68% 100%

El andlisis de los cuadros 3y 6 refiere a que el puntaje mayor de 1077 de la evaluacion
del desempeiio de 53 impulsadoras del drea de ventas, esta relacionado con el 68% de
rendimiento, indicando una ubicacion en rango de "muy bueno” o que su desempefio es
notable y sobrepasa los niveles esperados para la empresa; a el rango de "buenos”
corresponde un puntaje de 316 que implica el 20% de nivel en la "mayor parte del
tiempo” en el cumplimiento de los item que componen cada uno de los diez factores de
medicién del rendimiento de ésta drea. Solamente el 12% de las impulsadoras se
ubican en el rango regular y deficiente con puntajes de 126 y 71 respectivamente por
lo que, el 88% de porcentaje de rendimiento ubica a este recurso como “"muy bueno” y
"bueno”, pudiendo decir que la empresa anda muy bien con el desempefio de éstas

trabajadoras y que como es un personal de frente a los consumidores, cabe esperar
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que los incrementos en las ventas se daban ftanto a la calidad del producto como al
desempefio de las impulsadoras, alin mds al adecuado proceso de seleccién de personal.
Los bajos puntajes que representan dreas problema a este recurso son las dados por
los factores: manejo de la presion de trabajo referido especificamente a el control de
impulsos en los momentos de mucha presion de trabajo; responsabilidad en cuanto al
cumplimiento con los horarios de asistencia al trabajo; relaciones con los demds

empleados y apariencia personal en lo que respecta a higiene y vestimenta.
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A.CONCLUSIONES

1.Los porcentajes de 66% y 34% que sugieren buenos y bajos niveles de rendimiento
de los supervisores de los dreas de produccién y ventas de la empresa estudiada,
son indicadores asi mismo de la atencidn que deben recibir los factores de falla en
el desempefio, como son: el manejo de la presion de trabajo, comunicacion y
relaciones laborales.

2.Con respecto a los trabajadores operativos del drea de produccién el porcentaje de
rendimiento se incrementa llegando al 86% (buenos y muy buenos) que deja asi
mismo en un 14% (regulares y deficientes) de puntuacién de fallas en el desempefio
de los factores:  adaptacion al cambio, trabajo en equipo y relaciones
interpersonales.

3.Del personal de impulsadoras que son los que mejor rendimiento presentan (88%),
quedando solamente un 12% para los bajos rendimientos que estdn relacionados con
dificultades en los factores manejo de la presién de trabajo, responsabilidad,
relaciones laborales y apariencia personal.

4.Que el rendimiento laboral se ha caracterizado por ir en el orden de mayor a menor
comenzando por las impulsadoras, luego los operativos de produccién y finalmente
los supervisores de esas dreas. En este sentido convendria a la empresa priorizar

las estrategias de tratamiento por drea.
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B.RECOMENDACIONES

De acuerdo a los resultados obtenidos de la poblacién perteneciente a la empresa

investigada se recomienda:

1.Que la Empresa Industrias Cdrnicos, S.A., fome muy en cuenta los resultados
obtenidos en la evaluacién del desempefio del drea de supervisores de produccién y
ventas, estableciendo las estrategias adecuadas para incidir en el incremento del
desempefio, debiendo trabajar prioritariamente los factores manejo de la presién
de trabajo, la comunicacién y las relaciones laborales.

2.Para el drea de los puestos operativos de produccion las estrategias correctivas
deberan enfilarse a los factores adaptacion al cambio, el trabajo en equipo y
relaciones interpersonales.

3.Estrategias correctivas deberan elaborarse también para los factores manejo de la
presion de trabajo, responsabildiad, relaciones laborales y apariencia personal que
son puntos de importancia en el rendimiento laboral de las impulsadoras.

4.Que la empresa en base a esta evaluacién del desempeiio institucionalice su
aplicacion sistemdtica, para tener claro conocimiento del desempefio de sus

empleados y de su actualizacién y seguimiento.
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5.Que la institucién revise y actualice el manual de Evaluacion del Desempefio
propuesto, y que introduzca o adapte el presente a las otras dreas que no fueron
incluidas en esta investigacién.

6.Se recomienda a Industrias Cdrnicos que contrate profesionales de la psicologia
para que conformen un equipo de trabajo que cubran dreas de importancia como
son: capacitaciones, seminarios, evaluaciones, programas de ascensos e incentivos,
etc., aspectos que al darles la importancia que merecen ayudaran al progreso del
trabajador y la empresa.

7.Para que se realice una evaluacién del desempefio objetiva se sugiere a Industrias
Cdrnicos, que elija a un profesional (psicélogo) del Departamento de Recursos
Humanos, para desarrollar el proceso, no sélo en produccion y ventas sino también

en los demds departamentos que componen la organizacién.
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ANEXO 1

EVALUACION DEL DESEMPENO

Estrictamente confidencial

IMPULSADORAS

I. DATOS DEL EVALUADO

Apellido:

Nombres:

Cargo actual:

Antigliedad en el cargo:

Seccién:

Fecha de la evaluacidn:

II. INDICACIONES

Lea cuidadosamente cada aspecto a evaluar y seleccione aquella
que describa en términos de conducta efectiva el desempefio
del evaluado en ese factor, la cual deberd anotar marcando una

"X" en el espacio correspondiente a dicha opcién, las cuales

son:
Nunca (1)
A veces (2)
La mayor parte del tiempo (3)
Siempre (4)

En el apartado “comentario” incluya cualquier informacidn

adicional y pertinente que estime correspondiente.



ANEXO 2

EVALUACION DEL DESEMPENO

Estrictamente confidencial

PRODUCCION

III. DATOS DEL EVALUADO

Apellido:

Nombres:

Cargo actual:

Antigliedad en el cargo:

Seccién:

Fecha de la evaluacidn:

IV. INDICACIONES

Lea cuidadosamente cada aspecto a evaluar y seleccione aquella
que describa en términos de conducta efectiva el desempefio
del evaluado en ese factor, la cual deberd anotar marcando una

"X" en el espacio correspondiente a dicha opcién, las cuales

son:
Nunca (1)
A veces (2)
La mayor parte del tiempo (3)
Siempre (4)

En el apartado “comentario” incluya cualquier informacidn

adicional y pertinente que estime correspondiente.



ANEXO 3

EVALUACION DEL DESEMPENO

Estrictamente confidencial

SUPERVISORES

V. DATOS DEL EVALUADO

Apellido:

Nombres:

Cargo actual:

Antigliedad en el cargo:

Seccién:

Fecha de la evaluacidn:

VI. INDICACIONES

Lea cuidadosamente cada aspecto a evaluar y seleccione aquella
que describa en términos de conducta efectiva el desempefio
del evaluado en ese factor, la cual deberd anotar marcando una

"X" en el espacio correspondiente a dicha opcién, las cuales

son:
Nunca (1)
A veces (2)
La mayor parte del tiempo (3)
Siempre (4)

En el apartado “"comentario” incluya cualquier informacidn
adicional y pertinente que estime correspondiente.



