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RESUMEN

El objetivo de esta investigacion se baso en la presentacion de una propuesta
para la implementacion de un sistema de evaluacion del desempefio a los
colaboradores de la empresa Disashop en el afio 2015. Para esto se utilizo el
método de administracion por objetivos aplicado con la evaluacién de 360°, cuyo
resultado fueron los esperados en cuanto a que la empresa necesita un sistema
gue ayude a los colaboradores a mejorar su desempefio y desarrollar sus
capacidades. También a que la misma empresa pueda incrementar su
productividad y alcanzar sus objetivos. Con la aplicacion de una encuesta de
evaluacion, se concluyé que todos los empleados de la empresa Disashop,
deben mejorar su desempefio, en cuanto a las competencias técnicas y
conductuales que la empresa espera de ellos, y parte de este sistema,
contempla una etapa en la que el area que administra la gestion humana,
planifique estratégicamente la formacidén que realizara a través de la deteccion
de las necesidades extraidas del cuestionario de evaluacion del desempefio
aplicada. Con la puesta en marcha de esta planificacion, la organizacion podra
asegurar que la brecha existente entre lo que el empleado posee como
competencias técnicas y conductuales, y lo que la empresa espera de él, sea
mas pequefia, esto quiere decir, que el empleado est4d preparando, esta
desarrollando sus capacidades, y con esto, alcanzar los objetivos
organizacionales.
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INTRODUCCION

Evaluar el desempefio, consiste en medir de forma sistematica la funcion
gue realiza una persona que fue contratada para un trabajo, a fin de corregir
errores y mejorar su desempefio. Esta practica que se origina de cientos de
afios atras, ha ido evolucionando en disefios, tipos y metodologias diferentes,
conforme las necesidades que han tenido las empresas de optimizar los
recursos, aumentar la productividad, mejorar el servicio y ofrecer desarrollo

profesional a los empleados que a ella pertenecen.

Diversos especialistas en la materia aseguran que, adoptar un sistema de
evaluacion del desempefio supone un cambio en la organizacion. Cambio que
promete llevar a la empresa a su maximo nivel, en cuanto a las relaciones

interpersonales, el conocimiento y la competitividad.

Las grandes empresas, al conocer la importancia de este sistema de
evaluacion, iniciaron su implementacion para fomentar el compromiso, la
comunicacion efectiva entre supervisores y supervisados, asi como obtener una
fuente de informacion valiosa para la toma de decisiones en la organizacion, el
desarrollo profesional del empleado, a partir de la manifestacion de sus
fortalezas y debilidades, disefiar estrategias de capacitacion adecuada para
asegurar la mejora continua de la empresa, entre otros aspectos que agregan

valor a la organizacion.

A pesar de la antigiedad de las evaluaciones del desempefio, existen
empresas que no se desarrollan en ese aspecto, como lo es el caso del objeto
de estudio de esta investigacion. La empresa presentada, a pesar de sus pocos
afios en el pais, ha sabido introducirse en el mercado dominicano y es por esto
gue goza de una alta aceptacion en el mercado al cual pertenece. Esto ha
conllevado un rapido crecimiento y demandas de estrategias de negocios, con el

fin de mantenerse en el mercado y ser altamente competitiva.



En ese sentido, el capital humano requiere de proactividad, compromiso,
adaptabilidad, trabajo en equipo, orientacion al logro, que garantice el alcance

de los objetivos propuestos por la organizacion.

Para asegurar que los recursos humanos cuenten o se formen en estas y
otras competencias, un sistema de evaluacion del desempefio es la herramienta
ideal para obtener un diagnéstico de la situacion de la empresa, en cuanto a
conocer como anda el desempefio de sus colaboradores y trabajar para hacerle
frente a estos elementos que limitan el desarrollo y crecimiento profesional tanto

del personal como de la organizacién misma.

Es por esto que, el objetivo de esta investigacion consiste en proponer un
sistema de evaluacion del desempefio para el objeto de estudio. Para ello, se
deben identificar los factores a evaluar en el desempefio de colaboradores de la
empresa, definir el modelo de evaluacion de desempefio a utilizar y establecer

los puntos a mejorar con la aplicacion del sistema de evaluacién del desempenio.

Este trabajo final tiene la siguiente estructura: En el capitulo I, se
conocera el concepto de evaluacién del desempefio y sus origenes, los
beneficios y el uso que la empresa puede darle, asi como las ventajas y
desventajas que como cualquier sistema empresarial posee. Asimismo, los
pasos que se deben dar para la planificacién de una evaluacion de este tipo, los
métodos y especificamente la evaluacion de mayor tendencia como lo es la de
360 grados.

El capitulo Il presenta informaciones que permite conocer el objeto de
estudio de la investigacion, ademas de la situacion actual de la empresa que
conlleva a realizar el estudio y los aspectos que metodolégicamente son
utilizados para definir las causas por la que los colaboradores y la organizacién

requieren un sistema de evaluacion del desempefio.



Finalmente, el capitulo Il expone la propuesta hecha a la empresa de
estudio para la implementacion de la evaluacion del desempefio, que garantiza
un cambio positivo a la situacion actual de la empresa: promoviendo las
competencias conductuales requeridas para los puestos de trabajo, impulsando
el desarrollo de los profesionales y el cumplimiento de los objetivos de la

organizacion.



MARCO TEORICO

Las evaluaciones del desempefio son parte del proceso de medicion de
una organizacion. Los buenos sistemas de evaluacion tienen la capacidad de
influir en el comportamiento de los empleados y mejorar el desempefio de una
organizacion (Bholander, G., & Snell, S., 2012).

Los procesos formales de evaluacion también aseguran que los
empleados obtienen por o menos alguna retroalimentacién de sus supervisores.
Una encuesta realizada por la empresa de investigacion Gallup, encontré que
los empleados que no reciben retroalimentacion de sus supervisores, muestran
la menor cantidad de participacion. Jim Harter, un cientifico investigador de
Gallup y coautor del informe, dice que incluso la retroalimentacion negativa es
mejor que nada. La retroalimentacion negativa, dice, “por lo menos permite que

la gente sepa que son importantes™

Por otra parte, Martha Alles (2006) asegura que la evaluacion del
desempefio es una herramienta perfecta para contribuir a un cambio cultural en
la organizacion, debido a la fijacion de objetivos y competencias. Conforme se
establecen los objetivos y se vaya modificacion cuando sea necesario, la

empresa puede lograr un cambio cultural.

Las organizaciones que logran establecer firmemente un sistema de
evaluacion del desempefio, mejoran en todos los aspectos: clima laboral, indice

de rotacion y hasta la calidad de vida del personal.

En adicién, Idalberto Chiavenato (2011) manifiesta que la evaluacion del
desempefio no comienza por la apreciacién del pasado, sino por la preparaciéon

para el futuro. Esta mas orientada a la planeacion del desempefio futuro que a

! Garry Kranz, “Employees Want Feedback Even If It's Negative”, Workforce Management (Febrero 17, 2010),
http://www.workforce.com.



http://www.workforce.com/

juzgar el desempefo pasado. Esto no se limita solo a ella, sino que también
procura orientar el desempefio hacia los fines ya negociados y establecidos, con
base en todos los recursos necesarios para su adecuada consecucién, con
medidas adecuadas y comparativas y, sobre todo, con la solidez proporcionada
por la retroalimentacion y evaluacion continua. Es lo mejor para asegurar un
desempeiio conforme a las necesidades de la organizacion y a los objetivos del
plan de vida y carrera del evaluado.?

2 Chiavenato, Idalberto, “Administracion de recursos humanos. El capital humano en las organizaciones”, 2011, pag. 204.

5



CAPITULO I: )
LA EVALUACION DEL DESEMPENO

En este capitulo conoceremos el concepto, origen, beneficios, usos,
propoésitos y métodos de la evaluacion del desempefio, ademas de los pasos
gue se deben dar para realizar una evaluacion del desempefio efectiva y
algunos problemas que se presentan en la aplicacién de la misma; esto con la
finalidad de comprender la oportunidad que le ofrece este sistema al desarrollo

de las empresas.

1.1 Origen y evolucién

Idalberto Chiavenato (2011) en su libro Administracion de recursos
humanos, manifiesta que la evaluacion del desempefio es una actividad que se
realiza hace mucho tiempo, puesto que desde que una persona contraté a otra
para desempefiar un puesto de trabajo, se evaluaba el resultado en funcién al

beneficio y al costo en que se incurre.

Agrega que, los sistemas formales de evaluacién tampoco son recientes.
En plena Edad Media, la Compafiia de Jesus, fundada por San Ignacio de
Loyola, ya utilizaba un sistema combinado de informes y notas de las
actividades y el potencial de cada jesuita que predicaba la religion por todo el
mundo, en una época en la cual los navios de vela eran la Unica forma de

transporte y de comunicacion.

El sistema estaba compuesto por clasificaciones que los miembros de la
orden preparaban de si mismos, por informes de los superiores sobre las
actividades de sus subordinados y por informes especiales redactados por todo
jesuita que considerara tener informacion sobre su propio desempefio o el de

sus colegas y que, de lo contrario, esta le resultaria inaccesible al superior.

Mucho tiempo después, alrededor del 1842, el servicio publico de Estados
Unidos implanto un sistema de informes anuales para evaluar el desempefio de

sus trabajadores.



En 1880, el ejército estadounidense adopto el mismo sistema y, en 1918,

General Motors disefid un sistema para evaluar a sus ejecutivos.

Sin embargo, fue solo hasta después de la segunda Guerra Mundial
cuando los sistemas de evaluacion del desempefio empezaron a proliferar en las
empresas. No obstante, el interés se dirigia exclusivamente a la eficiencia de la

maquina como medio para aumentar la productividad de la organizacion.

A principios del siglo XX, la escuela de la administracion cientifica propicio
un fuerte avance de la teoria de la administracibn que, con su propésito de
aprovechar la capacidad Optima de la maquina, dimensioné en paralelo el
trabajo del ser humano y calculd con precision el rendimiento potencial, el ritmo
de operacién, la necesidad de lubricacion, el consumo de energia y el tipo de

ambiente fisico exigido para su funcionamiento.

Sin embargo, la importancia puesta en el equipamiento y el consiguiente
planteamiento mecanicista de la administracion, no resolvieron el problema de
aumentar la eficiencia de la organizacion. Asi, el individuo, en forma de un
“aprietabotones”, se veia como objeto moldeable a los intereses de la
organizacion y facilmente manipulable, pues se consideraba que su motivacién

obedecia tan solo a objetos salariales y econémicos.

Con el transcurso del tiempo se comprob6é que las organizaciones
lograron resolver los problemas relacionados con la primera variable (la
magquina), pero no progresaron en absoluto en la segunda: el ser humano. La

eficiencia de las organizaciones aun no era mas que una buena intencion.

Con la escuela de las relaciones humanas vino una revision total del
planteamiento. El interés principal de los administradores se desligd de las

magquinas y se enfoco en las personas.



Con el advenimiento de las nuevas teorias de la administracion, las
mismas cuestiones que se plantearon respecto de la maquina, se transfirieron a
la gente ¢Como conocer y medir el potencial de las personas?, ¢Coémo
conseguir que aprovechen todo ese potencial?, ¢Cudl es la fuerza basica que
impulsa su energia hacia la accion? Estas interrogantes dieron lugar a infinidad
de respuestas y provocaron el surgimiento de técnicas administrativas capaces
de crear las condiciones para mejorar de verdad el desempefio humano en las
organizaciones, asi como toda una avalancha de teorias sobre la motivacién

laboral.

Toda la secuencia posterior de teorias de la administracion y la
organizacion que surgieron tuvo un efecto contundente: la importancia del ser
humano en las organizaciones y su papel para dar dinamismo a los demas
recursos de la organizacion. Sin embargo, no se podia dejar ese papel a la
suerte. No solo era necesario plantear y poner en funcionamiento el desempefio
humano, sino también evaluarlo y orientarlo a determinados objetivos comunes.
3

Las nuevas tendencias de la evaluacion del desempefio surgieron a partir
de la era de la informacién que trajo consigo, dinamismo y competitividad en las
organizaciones. La reduccién de los niveles jerarquicos que se dan actualmente
por el adelgazamiento de la estructura empresarial o0 downsizing, acercé mas a
supervisores y supervisados, lo que conllevo a dejar de lado los complicados
procesos estructurados y formalizados de la evaluacion y surgiendo un esfuerzo
por trabajar evaluaciones cualitativas, de forma mas directa y sin depender de
informes sucesivos, con los responsables del manejo de la informacién y la toma

de decisiones.

Ademas, las organizaciones tienden a invertir mas en programas de
capacitacién para sus empleados, a fin de motivarlos y desarrollarlos. En ese

sentido, de nada vale la pena formar al personal si no se tiene un sistema que

% Chiavenato, Idalberto, “Administracion de recursos humanos. El capital humano en las organizaciones”, 2011, pag. 202.
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evalle si los esfuerzos que hacen la empresa y las metas a cumplir, estan
siendo logrados por su capital humano. Es por esto que, las evaluaciones del
desempefio, hoy en dia estdn siendo enfocadas a establecer indicadores de
medicion sistémicos, seleccionados con diferentes criterios y escogidos en
conjunto, asimismo, la evaluacion se percibe como un elemento integrado de las
practicas de la gestion humana, manejandose por medio de procesos simples y
no estructurados, dando verdadera importancia a la retroalimentacion y a los

objetivos negociados y aceptados para una evaluacion justa y motivante.

1.2 Conceptos

Evaluar, se puede definir de una manera sencilla, como la medicién de un
resultado, de acuerdo a elementos previamente establecidos, en la realizacion
de alguna tarea, actividad o funcién. Ahora bien, evaluar el desempefio supone
definir indicadores que permitan medir el resultado de un empleado frente al
puesto de trabajo que ocupa, con miras a contribuir con el logro de los objetivos

de la organizacion.

Evaluar el desempefio requiere la interaccion del supervisor y el
supervisado de forma continua, ya que se da la retroalimentacion, como forma
de comunicar y conocer cuales son los problemas de desempefio que existen y
las posibles soluciones a los mismos, ademas de contribuir con el desarrollo

tanto profesional como personal del empleado.

R. Wayne Mondy (2010) define la evaluacién del desempefio como un
sistema formal de revision y evaluacion sobre la manera en que un individuo o

un grupo ejecutan las tareas.

Segun Gary Dessler (2009), la evaluacion del desempefio se define como
cualquier procedimiento que incluya: 1. El establecimiento de estandares
laborales, 2. la evaluacién del desempefio real de los empleados en relacién con
esos estandares, y 3. Informar a los empleados con el fin de motivarlos a

superar deficiencias en su desempefio o para que continien con su buen nivel.
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Luis Puchol (2003) indica que la evaluacion del desempefio es un
procedimiento continuo, sistematico, organico y en cascada, de expresion de
juicios acerca del personal de una empresa, en relacion con su trabajo habitual,
gue pretende sustituir a los juicios ocasionales y formulados de acuerdo con los
mas variados criterios. La evaluacion tiene una Optica historica (hacia atras) y
prospectiva (hacia adelante), y pretende integrar en mayor grado los objetivos

organizacionales con los individuales.

Otros autores como Snell & Bholander (2012), coinciden en que la
evaluacion del desempefio es el resultado de un proceso anual o bianual en el
gue un gerente evalla el desempefio de un empleado, en relacién a los
requerimientos de su puesto y utiliza la informacion para mostrar a la persona

donde se necesitan mejoras y por qué.

Evaluar el desempefio de los trabajadores influye en su comportamiento,
debido a que se ponen de manifiesto el criterio del supervisor frente al
desempefio positivo 0 negativo de un colaborador. Es por esto que, se requiere
de supervisores decididos a comunicar fortalezas y debilidades de forma
constructiva, y también de subordinados capaces de recibir criticas como
oportunidades de mejora que, al fin y al cabo, contribuyen a su desarrollo

profesional y personal.

1.3 Propoésitos y usos

Las evaluaciones del desempefio tiene tres grandes propdsitos: 1. ayuda
a la alta gerencia a tomar decisiones de su capital humano, 2. son la fuente
principal para conocer las debilidades de formacion, por lo que de ella se definen
los programas de capacitacion y desarrollo de la empresa, y 3. permite fomentar
la comunicacion entre supervisores Yy supervisados, porque se da la
retroalimentacion a los empleados acerca de cdmo anda el desempefio versus

los objetivos establecidos por la empresa.
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Snell & Bohlander (2012) describen detalladamente los propdsitos de la
evaluacion del desempefio, afirmando que se puede utilizar en el rango de todas

las actividades de recursos humanos, desde el punto de vista administrativo:

= Documentar las decisiones del personal

= Promover a los empleados

= Determinar transferencias y asignaciones.

= |dentificar problemas de desempefio y desarrollar formas para corregirlos.
= Decidir los despidos, la retencion o la separacion.

= Validar los criterios de seleccion.

=  Cumplir con los requerimientos legales

» Evaluar los programas y el progreso de la capacitacion.

= Ayudar con la planeaciéon de recursos humanos.

= Tomar decisiones sobre recompensa/ compensaciones.

Y desde el punto de vista del desarrollo individual, la evaluacién

proporciona:

» Retroalimentacién del desempenio.

= |dentificar fortalezas o las debilidades individuales.

= Reconocer los logros en el desempefio individual.

= Ayudar a la identificacién de metas.

= Evaluar el logro de las metas de los empleados.

» Identificar las necesidades individuales de capacitacion.

= Determinar las necesidades de capacitacion de la organizacion.
= Reforzar la estructura de autoridad.

= Permitir a los empleados analizar las preocupaciones.

= Mejorar la comunicacion.

= Proporcionar un foro para que los lideres ayuden a los empleados.
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Asimismo, R. Wayne Mondy (2010), afirma que la evaluacion del

desempeiio es utilizada en:

La planeacion de recursos humanos, ya que al evaluar al personal, se debe
tener informacion acerca de si este personal es merecedor de una
promocion. Con los resultados de la evaluacién, la organizaciéon puede
conocer si su personal esta preparado adecuadamente para la
administracion de la empresa, y con esto, disefiar un plan de sucesion para

los puestos administrativos claves de la organizacion.

El reclutamiento y seleccion, porque los resultados de la evaluacion del
desempeiio, contribuyen a la gerencia de recursos humanos a tener una idea
clara del desempefio de los candidatos internos a un puesto de trabajo
disponible. Estos resultados sirven de referencia para los resultados de las

pruebas a realizar a dichos candidatos para el puesto vacante.

La capacitacion y desarrollo, porque permite identificar las necesidades
puntuales de formaciéon para los empleados, permitiendo a la gerencia de

recursos humanos la creaciéon de un buen plan de capacitacion anual.

La planeacién y desarrollo de carrera, la planeacion de carrera es un proceso
continuo a través del cual un individuo establece las metas de su carrera e
identifica los medios para lograrlas. Por otra parte, el desarrollo de carrera es
un enfoque formal que usan las organizaciones para asegurarse de que las
personas con cualidades y la experiencia adecuadas estén disponibles
cuando se les necesite. Los datos acerca de las evaluaciones del
desempeiio son esenciales para evaluar las fortalezas y debilidades de un
empleado, y para determinar su potencial. Los administradores pueden usar
tal informacion para asesorar a los subordinados y para asistirlos en la

elaboracién y desarrollo de sus planes de carrera.*

* Mondy, R. Wayne, “Administracion de recursos humanos”, 2010, pag. 240
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Programas de remuneracion, debido a que la evaluacion del desempefio da a
conocer el nivel de tareas o funciones logradas en un periodo de tiempo
determinado, ofrece informacion vital para el andlisis de revisiones salariales,
procurando recompensar de manera mas justa al personal. Ya que la
recompensa es un elemento motivador del desempefio, brinda a la
organizacion una fuente para remunerar al personal e incita a los demas
miembros del equipo que no obtuvieron resultados satisfactorios, a tener un

mejor desempenio.

Las relaciones internas con los empleados, por las decisiones en que incurre
la gerencia de recursos humanos, en cuanto a las promociones Yy
transferencias del personal que obtuvo una alta calificacion, y en cuanto a
despidos del personal, debido a la reincidencia de un desempefio inaceptable

u otra consideracion interna que establezca la organizacion.

El potencial de un empleado, ya que el desempefio de un empleado puede
variar de acuerdo a la posicidn en que se encuentre. ES por esto que no es
recomendable tomar en consideracion solo algunas competencias del
empleado e ignorar otras, debido a que en el futuro puede resultar una mala

seleccion para la promocién a un puesto de trabajo.

1.4 Beneficios y problemas mas comunes

Los beneficios que genera un programa de evaluacién del desempefio, se

pueden dar a corto, mediano y largo plazo, y pueden palparse principalmente en

el empleado, el supervisor, la organizacién e incluso en la comunidad.

Idalberto Chiavenato (2011) asegura que los beneficios que genera la

evaluacion del desempefio para el gerente como administrador de las personas

son los siguientes:

= Contar con un sistema de que pueda medir efectivamente el desempefio,

evitando la subjetividad.
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A través del resultado arrojado por la evaluacién, proveer directrices para

mejorar el desempefio de sus subordinados.

Dar a conocer a sus subordinados que evaluar su desempefio es una
oportunidad de conocer de qué forma estan haciendo su trabajo y al

mismo tiempo, que puede hacer para mejéralo.

Los beneficios para los empleados son los siguientes:

Definir cuéles son las fortalezas y debilidades que posee y trabajar en
ellas.

Conocer cuales son las expectativas que tiene el supervisor de su

desempefio.

Saber qué es lo que la empresa anda buscando de sus empleados y el

valor que tiene para la misma.

La autoevaluacion, la cual permite que el empleado se conozca los puntos

de desarrollo que necesita y aceptar que debe esforzarse para mejorar.

Estar al tanto de los programas de capacitacion que su superior manejara
para la mejora de su desempeiio y el compromiso que debe hacer el
mismo subordinado para aprender o corregir esos puntos de mejoras

identificados.

Evidentemente, la organizacion también tiene beneficios al implantar un

programa de evaluacion del desempefio, como son:

Conocer el potencial de su capital humano.
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= Disponer de los empleados que por su alto desempefio pueden ocupar

otras posiciones en el negocio.

= Detectar cuéles son las areas en las que el personal no esta capacitado.

= |dentificar los empleados que deben ser trasladados o despedidos.

No obstante, Martha Alles (2006) en su libro Desempefio por
Competencias, Evaluacion de 360 grados, manifiesta que los problemas mas

comunes que se presentan en el proceso de la evaluacion del desempefio son:

= Carencia de normas

= Criterios subjetivos 0 poco realistas.

= Falta de acuerdo entre el evaluado y el evaluador
= Errores del evaluador

» Mala retroalimentacién

= Comunicaciones negativas

Agrega que para contrarrestar estos problemas, es necesario, utilizar una
adecuada herramienta para la evaluacién y tomar el tiempo necesario para
entrenar a los evaluadores, los cuales juegan un papel fundamental en este

proceso, ya que son una especie de guia para los evaluados.

1.5 Laresponsabilidad de la evaluacion del desempefio

Por regla general, se puede decir que la responsabilidad de evaluar el
desempefio de un empleado es su supervisor, su gerente. Sin embargo, a través
de los afios, esto ha cambiado considerablemente. Por ejemplo, si se escogiera
evaluar el desempefio a un empleado que tiene interaccion con su supervisor
mediante teleconferencias o empleados que utilizan equipos autos dirigidos,
seguro seria muy complicado evaluar objetivamente a este personal, es lo que
certeramente explica Stephen P. Robbins y Timothy A. Judge, en su libro

Comportamiento Organizacional, (2009).
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Es por esto que cada dia, mas empresas se inclinan por realizar
evaluaciones donde los colegas, subordinados e incluso el mismo empleado,
participan en este proceso. Otras, utilizan ademas fuentes externas como los

clientes y proveedores, con los que el empleado posee relacion laboral.

En realidad, en la mayor parte de situaciones es muy aconsejable usar
fuentes multiples para asignar la calificacion. Cualquier calificacion sobre el
desempefio individual quiza diga tanto sobre quien calific6, como sobre la
persona a la que se califica. Si se promedia a varios que califiquen, se obtendra

una evaluacioén del desempefio mas confiable, menos sesgada y méas exacta’.

No obstante, la organizacion tiene la potestad de definir de quien es la
responsabilidad de la evaluacién del desempefio, que por lo general se atribuye
al gerente, al empleado, al empleado y al gerente, al subordinado, a los colegas,
de equipos, al area encargada de la administraciébn de Recursos Humanos o a

una comision de evaluacion del desempefio.

1.5.1 El gerente

La evaluacion por parte del gerente o supervisor es el enfoque que
tradicionalmente utilizan las empresas para evaluar el desempefio de sus
empleados. El gerente se apoya del area de Recursos Humanos para proveerse

de la herramienta adecuada y los criterios para realizar la evaluacion.

A menudo las organizaciones se encuentran con gerentes que por falta de
conocimiento del desempefio del subordinado, la calificacién para los mismos no
es la adecuada, lo que perjudica al empleado y a la empresa. Es por esto que,
es responsabilidad del supervisor conocer el desempefio de su subordinado,
entender las técnicas de evaluacion y como se utilizan, a fin de evaluar de una

forma justa. (Dessler, 2009).

® Stephen P. Robbins y Timothy A. Judge, “Comportamiento Organizacional”, 2009, pag. 597.
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1.5.2 El empleado
La autoevaluacion consiste en que el empleado se evalle a si mismo,
completando un formato de evaluacion que debe estar listo antes de la

entrevista de desempefio.

La capacidad autocritica y de observacion que tenga el empleado
respecto de las funciones que realiza dentro de la organizacion, son factores
preponderantes para obtener resultados reales lo que se tradue en datos

valiosos para la empresa. (Ketterer, 2010).

La autoevaluacion induce al empleado a pesar acerca de sus fortalezas y
debilidades, y a analizar cuales son los elementos que le impiden realizar su
trabajo con efectividad. (Snell & Bohlander, 2012).

1.5.3 El empleado y el gerente

Idalberto Chiavenato (2011) asegura que en la responsabilidad del
empleado y el gerente interviene la antigua administracion por objetivo,
comunmente llamada “APQ”, revolucionada esencialmente por la democracia, la
participacion y la motivacion, lo que hace de esta relacion, empleado- gerente,

enfocarse en:

= La formulacion de objetivos mediante consenso.

= El compromiso personal para alcanzar los objetivos formulados de comudn
acuerdo.

= El acuerdo y negociacion con el gerente respecto de la asignacion de los
recursos y de los medios necesarios para alcanzar los objetivos.

= El desempeiio.

= La medicion constante de los resultados y comparacion con los objetivos.

= Laretroalimentacion intensa y continda evaluacion conjunta.
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1.5.4 Los subordinados
Los subordinados como parte del entorno laboral, son claves para la
evaluacion de los supervisores, ya que trabajan de manera directa con ellos y

ven los diferentes comportamientos en cuanto al rendimiento de los mismos.

Las dimensiones del desempefio que se juzgan mas apropiadas para las
evaluaciones de los subordinados incluyen el liderazgo, la comunicacion oral, la
delegacion de autoridad, la coordinacion de los esfuerzos de equipo y el interés
en los subordinados. Sin embargo, las dimensiones relacionadas con las tareas
especificas del puesto de los gerentes, como la planeacién y la organizacion, el
presupuesto, la creatividad y la capacidad analitica, por lo general, no se ven
apropiadas para ser evaluadas por los subordinados. °

1.5.5 Los colegas
Las evaluaciones realizadas por los colegas o compaferos de trabajo,
proporcionan al supervisor una fuente de informacion valiosa, ya que los colegas

pueden identificar muy facilmente fortalezas y debilidades del evaluado.

Sin embargo, tomar en consideracion solo las evaluaciones hechas por
los colegas, no deben ser utilizadas cuando la organizacién decidira temas
relacionados con promociones o retribuciones, debido a la importancia que
revisten esos temas para el empleado evaluado. En ese sentido, la
confidencialidad de la informacién para esta evaluacién es vital, ya que puede
generar rivalidades interpersonales y crear hostilidad entre comparnieros. (Snell
& Bohlander, 2012).

1.5.6 Equipos
La evaluacion de equipos orienta el logro de objetivos de un equipo en

lugar del desempefio individual, basados en la administracion de la calidad total.

® Snell, S. & Bohlander, G. “Administracion de recursos humanos”, 2012, pag. 356.
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Esta evaluacion se realiza cuando la organizacion esta centrada en los
estandares de la administracion de la calidad total, los cuales se complementan

perfectamente con la evaluacion del desempefio. (Snell & Bohlander, 2012).

1.5.7 Los clientes

Sujetas también a la administracion de la calidad total, persigue la
evaluacion por parte de los clientes internos y externos de la empresa. Se
utilizan para conocer informaciones acerca de satisfaccion de clientes,
empleados efectivos, alto desempefio de la organizacion y el valor agregado de

un empleado o un equipo de empleados. (Snell & Bohlander, 2012).

1.5.8 El &rea de Recursos Humanos
Aungue es una practica en desuso, se trata de que el area de Recursos

Humanos sea la encargada de realizar las evaluaciones de toda la organizacion.

Se maneja obteniendo informacién del supervisor sobre el desempefio
pasado de los colaboradores, a fin de generar programas dirigidos por el area
de Recursos Humanos. Es un proceso centralizado que burocratiza canales y

que restringe la viabilidad del sistema. (Chiavenato, 2011).

1.5.9 Lacomision de evaluacion

En este caso, la evaluacién del desempefio es manejada por un equipo
designado para esto. Se basa en la evaluaciéon colectiva y esta conformado por
miembros permanentes como la méxima autoridad de la organizacion, del area

de recursos humanos y quien dirige la evaluacion del desempefio en la empresa.

También participan otros miembros temporales como el gerente o

supervisor de cada empleado evaluado. (Chiavenato, 2011).
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1.6 Métodos de la evaluacion del desempefio

Los métodos para evaluar el desempefio son diversos, se utilizan de una
organizacion a otra de acuerdo a los factores que intervienen y el resultado que
se espera; estos métodos pueden medir elementos enfocados al desarrollo del
individuo, las caracteristicas que posee el empleado y que deben ser inherentes
al puesto de trabajo y también, a la medicion del resultado del trabajo puntual del

empleado.

Estos métodos, unos mas utilizados que otros, son los que arrojaran la
informacion necesaria para que la Alta Gerencia pueda tomar decisiones
importantes acerca de su capital humano, reorientar las estrategias, realizar
promociones o traslados de personal, prescindir de empleados y conocer si la
distribucién de su personal esta acorde con la estructura organizacional y sus

expectativas de negocio.

A continuacion una descripcion de los métodos mas utilizados:

1.6.1 Métodos de rasgos

Los métodos de rasgos se reconocen por medir el grado del cual un
empleado posee varias caracteristicas como el liderazgo, la iniciativa, la
confiabilidad, entre otros rasgos de personalidad, que la empresa ha definido

como parte esencial del puesto de trabajo y de ella misma.

Estas evaluaciones poseen una lista definida con los rasgos a evaluar, las
cuales resultan de féacil utilizacion para el que evalla, sin embargo, diversos
autores como Alles (2006), Chiavenato (2011), Snell (2012), Mondy (2010) y
Bohlander (2012), coinciden en que si las caracteristicas no son disefiadas en
relacion al puesto de trabajo, el resultado de la evaluacion estara alejado de la
realidad y reflejara subjetividad.
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Los métodos de rasgos son:

Escalas graficas de calificacion. Como su nombre lo indica, este
método consiste en seleccionar rasgos 0 caracteristicas especificas y al
evaluarlas se representan mediante una escala con la que el evaluador indica

hasta qué grado el empleado posee dichas caracteristicas. (Martha Alles, 2006).

En este método se utiliza un cuestionario de doble entrada, en el cual las
lineas horizontales representan los factores de evaluacion del desemperio, y las
columnas verticales, los grados de variacion de esos factores. Cada factor se
define mediante una descripciébn sumaria, simple y objetiva. Cuanto mejor sea
esa descripcién, tanto mayor sera la precision del factor. Cada uno se
dimensiona de modo que retrate desde un desempefio débil o insatisfactorio

hasta uno 6ptimo o excelente’. Ver figura 1.

" Chiavenato, Idalberto, “Administracion de recursos humanos. El capital humano en las organizaciones”, 2011, pag. 208.
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Figura no. 1. Ejemplo de formulario de evaluacién del desempefio con el

meétodo de escalas graficas.

PRODUCQON (Cantidad Siempre supera los
de trabajo realizado) estandares
CONOCIMIENTO DEL

TRABAIO (Experiencia en Conoce todo el trabajo

el trabajo)
CALIDAD Excepcional calidad en el
(Esmero en el trabajo) trabajo
COOPEBAUON Excelente espiritu de
(Relaciones £
: colaboracion
interpersonales)
COMPRENSION DE .
TS T oy Excelente capacidad de
intuicion

para resolver problemas)

CREATIVIDAD (Capacidad Siempre tiene ideas

de innovar) excelentes
REALIZACION (Capacidad Excelente capacidad de
de hacer) realizacion

Aveces supera los

i s Satisface los esténdares

g s gt Conoce lo suficiente
necesario
Calidad superior en el . . .
trabajo Calidad satisfactoria
B::‘;?:;;?e Colabora normalmente
Buena capacidad de Capacidad satisfactoria de
intuicion intuicion

Casi siempre tiene ideas Algunas veces presenta

excelentes ideas
Buena capacidad de Razonable capacidad de
realizacion realizacion

Fuente: http://es.slideshare.net/PhilipCalderon/metodo-de-escalas-por-puntos

OPTIMO BUENO REGULAR DEFICIENTE

Siempre esta por debajo
de los estandares

Conoce poco el trabajo

Pésima calidad en el
trabajo

No colabora

Nula capacidad de
intuicion

Nunca presenta ideas

Incapaz de realizar

Chiavenato (2011) ademas comenta que este método ofrece ventajas

como:

Método facil de entender y sencillo de aplicar para el evaluador.

El registro que realiza el evaluador no es complicado.

Las caracteristicas importantes para la empresa y la situacion del evaluado

ante ellas, conlleva a un analisis integrado de la expectativa de la empresa y

el trabajo que debe realizar.
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No obstante, también existen desventajas en este método:

1. El evaluador debe ajustarse a lo que esté descrito en el cuestionario.

2. El resultado puede distorsionarse por las apreciaciones de los evaluadores,
ya que cada persona percibe o interpreta las situaciones de los demas de
manera diferente.

Es rutinario por lo que puede estandarizar los resultados.
Se da la “condescendencia” o la “exigencia” en los resultados de todos los
subordinados, dependiendo del evaluador.

5. Se debe recurrir a las estadisticas para corregir distorsiones como las

percepciones de los evaluadores.

Escalas estandar mixtas. En este método, a diferencia del método de
escalas de evaluacién basica, en lugar de evaluar los rasgos con base en una
Unica escala, el evaluador recibe tres descripciones especificas de cada rasgo.
Estas descripciones reflejan tres niveles de desempefio: superior, promedio e

inferior.

Después de escribir las tres descripciones para cada rasgo, se ordenan al
azar para formar la escala estdndar mixta. Los supervisores evalian a los
empleados indicando si su desempefio es mejor que, igual a o peor que el

estandar para cada comportamiento®.

Método de eleccion forzada. Este consiste en evaluar el desempefio
mediante alternativas que describen el tipo de desempefio. Estd compuesto por
dos, cuatro o mas declaraciones, y el evaluador debe escoger una o dos de las
gue explican mejor el desempeiio del empleado del evaluado. (Chiavenato,
2011)

8 Snell, S. & Bohlander, G. “Administracién de recursos humanos”, 2012, pag. 364.
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Figura no. 2. Ejemplo de formulario de evaluacion del desempeiio con el

método de eleccion forzada.

EVALUACION DE DESEMPENO
Nombre:
Cargo:
Departamento:

Enseguida, encontrara bloques de frases. Escriba una “x” enla columna del lado, con el signo “+”
paraindicarla frase que mejor define el desempetio del empleado, vy con el signo “-“Parala frase que
menos define su desempetio. No deje ningin bloque sin llenar en ambas columnas.

Presenta produccion elevada N| +| - Dificultad para tratar 2 las | N| + | -
: 2 petsonas
m t m RN

Comportamiento dmamico Boena ibicisiva

i con los nu S
Dificultad con los nimeros b e s

s muy soc 4
Es muy socizble Teme pedir ayuda
Tiene espiritu de equipo N| +| - Potencial de desarrollo N| +| -
Es ordenado Toma decisiones con criterio
No soporta 1z presion Es lento v demorado
Acepta criticas constructivas Conoce su trabzjo
Buena presentacion personal N| +| - Nunca se muestra antipatico N| +| -
Comete muchoes etrores Produccion razonzble
Ofrece buenas sugerencias Buena memoria
Dificultad para tomar decisiones Se expresa con dificultad

Fuente:http://www.monografias.com/trabajos81/gestion-del-talento-humano/gestion-del-talento-humano5.shtml

Posee la ventaja de:

1. La simplicidad de su aplicacion, debido a que no es necesario tener que
preparar al evaluador.
2. Los resultados son confiables, ya que no interviene la subjetividad ni el efecto

de halo.
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También posee desventajas, tales como:

1. Debido a las frases que la componen, la elaboracion de las mismas resulta
compleja y laboriosa, planificando cuidadosamente su disefio.

2. Por su caracteristica, no arroja mayores resultados que los que tiene
predeterminados: “bueno”, “medios” y “malos”.

3. Por sus resultados, no permite profundizar en cuanto al potencial de
desarrollo del evaluado y la capacitacion que necesita.

4. Carece de un resultado global de la evaluacion. (Chiavenato, 2011)

Método de ensayo. Este método consiste en que el evaluador redacte
una declaracion que describa las fortalezas y debilidades del evaluado, entre

otros puntos acerca del desempefio del mismo.

Al igual que otros métodos, el de eleccion forzada posee sus ventajas y

desventajas, las cuales se describen a continuacion:

Ventajas:

1. No requiere de capacitaciéon para efectuarse por su facil comprension y
desarrollo.

2. Proporcionar informacion adicional y detallada sobre el desempefio del
evaluado, a diferencia de otros métodos.

3. Describir las competencias puntuales y Unicas que posee el evaluado y
permite de una forma rapida conocer si el empleado puede considerarse para
una promocién, traslado, otros. (Mondy, 2010) (Robbins & Judge, 2009)
(Snell & Bohlander, 2012)

Desventajas:

1. Realizar comparaciones de evaluaciones, debido a que no posee

razonamientos comunes entre un evaluador y otro.
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2. Es subjetiva, porque al dar la oportunidad de expresar por escrito el
desempeiio del empelado, el evaluador puede alejarse de la esencia del
puesto.

3. No todos los evaluadores poseen una alta habilidad para la redaccién, lo que
influye en los resultados de los evaluados. (Alles, 2006) (Snell & Bohlander,
2012).

1.6.2 Métodos conductuales

Martha Alles (2006), en su libro Desempefio por Competencias.
Evaluacion de 360 grados, afirma que este tipo de métodos, los cuales son
basados en el comportamiento del empleado, proporcionan al evaluador
informacién acerca de como anda el empleado referente a su puesto de trabajo,
en relacion a las acciones que debe hacer o no, como responsabilidad del
puesto que desempefian. Asegura que estos métodos son utilizados con mayor

frecuencia para ofrecer al evaluado una retroalimentacién de desarrollo.

Los métodos conductuales son:

Método del incidente critico. Consiste en evaluar el comportamiento de
un empleado segun las caracteristicas muy buenas o muy malas del mismo. A
través de este método, el evaluador observa y registra acciones positivas o

negativas que se destaguen en el desemperfio de las funciones del evaluado.
Este busca que las excepciones positivas deben resaltarse y repetirse con

frecuencia, y en cuanto a las excepciones negativas, deben ser corregidas o en

su defecto, eliminarse, tal como se muestra en la figura 3.
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Figura no. 3. Los incidentes criticos 0 excepcionales.

Excepciones Excepciones
negativas P S positivas

Normalidad

Fuente: www.google.com

Puede dividirse en tres fases:

1. Observacion del comportamiento de los subordinados
2. Registro de hechos significativos.

3. Investigacion de la aptitud y el comportamiento. (Alejos, 2009)

Figura no. 4. Ejemplo de formulario de evaluacion del desempefio con el

método del incidente critico.

Evaluacion de desempeiio

Nombre:
Cargo:
Departamento:

Aspectos excepcionalmente positivos Aspectos excepcionalmente negativos

Sabe tratar con las personas Presenta muchos erores
Facilidad para trabajar en equipo Falta de vision general del tema
Presentaideas innovadoras Demora en toma de decisiones
Tiene caracteristicas de liderazgo Espiitu conservador y limitado
Facilidad de argumentacion Dificultad para manejar nimeros
Espiritu muy emprendedor Comunicacion deficiente

Fuente:http://rhumanos-dc.blogspot.com/2012/12/metodo-de-incidentes-criticos.html
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Método de listas de verificacion del comportamiento. Este método el
evaluador describe en oraciones o frases el desempefio del empleado y las
caracteristicas que debe poseer. Tal como se muestra en la figura 5. Para
calificar, se utiliza un listado que indica la presencia o ausencia de las
cualidades que definen a los empleados que se estan evaluando, marcando la

oracion o frase que mas se ajuste al evaluado.

A estas frases se les asignha una puntuacion, de acuerdo a la importancia
de la presencia en el empleado. Esta tarea la realiza por lo general el area de
recursos humanos, con la finalidad de que el evaluador no conozca el resultado
exacto de la evaluacion. Con esto se asegura la objetividad y se evita la

preferencia o el rechazo hacia el empleado.

Figura no. 5. Ejemplo de formulario de evaluacion de listas de verificacion del

comportamiento

INSTRUCCIONES: Sefiale cada una de las caracteristicas que se
aplican al desempefio del empleado.
Nombre del cmp|cado:
Departamento:
Nombre del evaluador:
Fecha de Iy evaluador:
VALORES CARACTERISTICA PUNTUACION
9 Cocperacién H
5 Limpieza 5
[ Compafierismo ]
12 Organizacidn 11
7 Iniciativa 7
7 Rendimiento 6
4 Puntualidad 3
T Actitud 6
8 Responsabilidad 7
20 Conocimientos del puesto 20
15 Calidad del trabajo 13
100 PUNTUACION TOTAL 92

Fuente:http://148.204.211.134/polilibros/portal/polilibros/P_Terminados/Admon-
Person/Polilibro/Contenido/Unidad5/5.4.htm
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Para este tipo de métodos, existen ventajas como:

1. La estandarizacion del formato.
2. Lafacilidad para administrarlo.

3. El bajo nivel de capacitacion que necesitan los evaluadores.
También existen desventajas como:

1. Asignar puntuaciones inadecuadas por parte del area de recursos humanos.
La mala interpretacion de las frases descritas.

3. Las distorsiones. (Cuevas, 2011)

Escala de evaluacién basada en el comportamiento (BARS). Enfoque
conductual para la evaluacion del desempefio que consta de una serie de
escalas verticales, una para cada dimension importante del desempefio del
puesto.® En ella se mezclan los beneficios que poseen los métodos de ensayo y
de incidentes criticos, adaptando una escala de calificacion numérica de
patrones de conductas puntuales que representan un adecuado o inadecuado

desempefio.

Para desarrollar esta escala BARS, hay que tomar en cuenta los pasos

siguientes:

1. Generar incidentes criticos.

2. Desarrollar dimensiones del desempefio.

3. Redistribuir los incidentes.

4. Ordenar los incidentes en una escala.

5. Elaborar un instrumento final. (Snell & Bohlander, 2012)

°Snell, S. & Bohlander, G. “Administracién de recursos humanos”, 2012, pag. 368.
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A continuacion, un ejemplo de una evaluacion basada en el coportamiento

realizada a unas estaciones de bomberos.

Figura no. 6. Ejemplo de evaluacion Escala de evaluacion basada en el

comportamiento (BARS).

EJEMPLO DE BARS PARA ESTACIONES DE BOMBEROS MUNICIPALES.

ESTRATEGIA PARA COMBATIR EL FUEGO: Conocimiento de las caracteristicas del incendio. Esta
area de desempenio se refiere a la capacidad de un bombero para utilizar sus conocimientos sobre
las caracteristicas del incendio en el desarrollo de la mejor estrategia para apagarlo. Incluye las
siguientes actividades: abservar las condiciones del fuego y del humo y localizar Ia fuente del
incendio. Evaluar el incendio e identificar las técnicas de extincion y procedimientos de ventilacion
apropiados. Consultar los informes de planeacion previa. Aplicar el conocimiento de |a mecanica
del calor y de los fluidos para anticipar el comportamiento del fuego. Identificar y analizar o
saturar posibles exposiciones utilizando corrientes directas © de neblina o cortinas de agua.
Identificar y eliminar o proteger los materiales inflamables ¢ peligrosos.

ALTO 7 -Encuentra el incendio cuando nadie mas puede.
6 -Evalla correctamente el mejor punto de entrada para combatir el incendio.
-Utilizar el tipo de humo como indicador del tipo de incendio.
5
-Tiene nocicnes de hidraulica.
PROMEDIO 4
3 -No puede determinar el tipo de incendio.
-No puede identificar Iz ubicacion del incendio.
2
-No cambiara |z estrategia para combatir el fuego aunque haya sefzles de
i avivadores.
BAJA 1
INSTRUMENTO PARA LA EVALUACION DEL COMPORTAMIENTO
NOMBRE DEL EMPLEADO: NOMBRE DEL EVALUADOR;
DEPARTAMENTO: PUESTO: FECHA DE EVALUACION:

EVALUACION

Es un excelente trabajador, se lleva muy bien con todos los clientes y con los compafieros, y ademas,
siempre convence alos clientes de que consuman en la empresa, siempre es amable, respetuoso,
tolerante, es muy eficiente y muy comprometido con su trabajo.

2 Es muy buen trabajador, se lleva bien con los clientes y sus compafieros, casi siempre convenceralos |
clientes de que adquieran productos de la empresa, es amable, respetuoso, tolerante, suficientemente
eficiente.

3 Esuntrabajador que no le gusta meterse en problemas ni con los clientes ni con los compafieros, solo
hace los que se le ordenay lo que el cliente le pida, no da muchas alternativas para que el cliente escoja
o se le haga mas facil elegir el mejor producto o el que le convenga mas, es respetuoso.

4 Es un trabajador que no es tolerante ni con los clientes ni con los compafieros de trabajo, si el cliente
decide cambiar el producto ya escogido por otro no le parece y reniega de que lo hagan trabajar de mas.

5 Es untrabajador que se siente, anda de mal genio, y en vez de convencer a los clientes de que
consuman en la empresa casi los corre, no es para nada eficiente, ni amable, ni respetuoso, ni con los
clientes ni con los compafieros.

Fuente: https://prezi.com/umci4_vinbzs/metodo-bars/
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Escala de observaciéon del comportamiento (BOS). Este método
consiste en observar la conducta del evaluado y medir su frecuencia. La
evaluacion de esta escala se genera a través de la suma o la medida de esas
puntuaciones. Al igual que una BARS, la escala BOS se basa en incidentes

criticos.

Su mayor ventaja es que se construye para un puesto especifico, lo que
contribuye a tener resultados objetivos.

Adicional, permite identificar claramente necesidades de capacitacion,

retroalimentar y diferenciar el buen o mal desempefio de los colaboradores.

Sin embargo, como los demas métodos, una BOS tiene la desventaja de

tomar mucho tiempo para construirla. (Aldana, 2010) (Snell & Bohlander, 2012)

1.6.3 Métodos de resultados
Este tipo de métodos evallan los resultados que se obtienen del trabajo
realizado, es decir, de los logros del empleado. En él se fijan metas que se

relacionan con la evaluacion del desempefio.

Los métodos de resultados contribuyen a la retroalimentacién efectiva del
empleado, ya que es necesario comunicar las metas esperadas y luego
compararlas con el resultado obtenido de la realizacién del trabajo, lo que
fomenta la productividad. (Parra Urdaneta, 2000)

Estos métodos son:

Medidas de productividad. Consiste en establecer indicadores de
productividad para determinar el logro o no de las metas fijadas por el supervisor
hacia el empleado. Este método es comun para las evaluaciones que se realizan

al personal que trabaja con ventas, los cuales se evaluan por el volumen de

31



ventas de un producto o servicio y también, trabajadores de produccion, en
relacion a unidades producidas. En este caso, los indicadores definidos son el

volumen de ventas y las unidades producidas, respectivamente.

Este tipo de evaluaciones es propensa a verse afectada por factores
externos, no controlados, como asignar a un empleado una zona de poco interés
por el producto o servicio, problemas con la obtencion de materia prima, entre
otros, los cuales escapan del control de los empelados. (Alles, 2006).

Administracién por objetivos. Nacié en el afio 1954 por una filosofia de
la administracién ideada por Peter Drucker, quien proponia el establecimiento de
objetivos especificos por parte del empleado, con la colaboracién de su

supervisor, los cuales son la base de su evaluacion.

Para que este método sea efectivo, es importante tener en cuenta lo

siguiente:

1. La disposicion de trabajar en conjunto, entre supervisores y supervisados,
para elaboracién de los objetivos.

2. Que los objetivos sean medibles y cuantificables.

3. Que se definan plazos especificos para el logro de los objetivos.

4. Que esos objetivos sean consistentes respecto de los niveles jerarquicos de
la organizacion.

5. Que los resultados esperados sean controlados por el empleado. (Snell &
Bohlander, 2012)

El Balanced Scorecard (Tablero de mando integral). Se trata de un
tablero de medicion que ayuda al nivel directivo a la toma de decisiones, ya que
proporciona periddicamente el nivel de cumplimiento de los objetivos

establecidos a través de indicadores de gestion. (Fundacién RH, 2005)
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En el proceso de evaluacion, el Balanced Scorecard permite a los
gerentes y supervisores analizar objetivamente el desempefio de sus empleados
y su contribucién en la empresa. Ademas, evita los problemas asociados a
evaluaciones subjetivas gracias al uso de métricas concretas que pueden ser

aplicadas equitativamente a todo empleado.

Esto protege a la empresa de dos maneras: primero, asegura que los
superiores no “sobre califiquen”, consciente o inconscientemente, a sus
empleados favoritos; segundo, otorga a la empresa una base cuantitativa
demostrable y veridica que puede ser usada como prueba ante situaciones de
indole legal, como por ejemplo en casos de discriminaciéon o causas de

despidos.

Por otra parte, el uso del BSC otorga a los superiores una visibn mas

profunda sobre el rol de cada empleado y su papel en la organizacién™®

Figura no. 7. Ejemplo del Balanced Scorecard (Tablero de mando integral).

Balance Scorecard

Cuadro de Mando Integral

cCOMo NOs wermos
ante los accionistas?

¢En que debemos
ser los mejores?

<CoOmo nos ven
los clientes??

cPodemos continuar
mejorando y
creando valor?

Fuente: https://es.wikipedia.org

1% http:/Avww.sixtinagroup.com/bsc-y-evaluacion-desempeno-empleados/
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1.7 Pasos de una evaluaciéon del desempefio

En el libro “Desemperfio por Competencias. Evaluacion de 360 grados’,
Martha Alles (2006) indica que existen tres pasos vitales para la implementacion
de una evaluacion del desempeiio. El primero consiste en definir el puesto y que
dicha definicion debe ser de mutuo acuerdo entre el supervisor y el supervisado,
es decir, para poder evaluar el desempefio de un empleado en referencia a un
puesto, el evaluador y el evaluado deben conocer las responsabilidades del

mismo.

El segundo paso consiste en la propia evaluacion del desempefio del
puesto ya definido, y el tercer paso se trata de la retroalimentacion que debe
darse entre el supervisor y el supervisado, donde se expone los resultados de la
evaluacion y al mismo tiempo se realizan acuerdos para la correccidbn o mejoria

de las oportunidades encontradas en los resultados de la evaluacion.

En ese orden, Alles comenta que para analizar el desempefio de un

empleado, hay tres momentos diferentes:

1. Fijar los objetivos, definiendo los criterios principales del puesto y las
competencias. Estos objetivos deben ser claros y medibles en funcién a lo
gue se quiere lograr en el afio a evaluarse.

2. Evaluacién del progreso, es un espacio que se crea de manera periddica,
para conocer el avance del cumplimiento de los objetivos previamente
establecidos.

3. Reuniéon final de evaluacion de los resultados, donde se exponen los

resultados al final del periodo evaluado.

1.8 Entrevista de evaluacion

Es la entrevista que se da entre el supervisor y el supervisado para
revisar los resultados de la evaluacion realizada y encontrar los puntos de
mejora o areas a reforzar, con el objetivo de hacer planes para corregir esos

puntos. (Dessler, 2009)
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La entrevista de evaluacion tiene varios propositos:

= Dar al evaluado la oportunidad de saber lo que su supervisor espera de
él.

= Ofrecer al evaluado la oportunidad de conocer su desempefio Yy
compararlo con el desempefio esperado.

= Acordar en conjunto, supervisor y supervisado, las medidas que se
tomaran para mejorar o corregir el desempefio insatisfactorio.

= Debido a este acercamiento, la relacion entre el supervisor y el
supervisado se solidifica, contribuyendo a la honestidad y comprension en
el trabajo.

= Evita la incertidumbre que se presenta cuando un supervisado no recibe
orientacion acerca de su trabajo de parte de su supervisor. (Chiavenato,
2011)

Para garantizar la efectividad de una entrevista del desempefio, se deben

tomar en cuenta los siguientes puntos:

= Programar y preparar la entrevista.

= Avisar con antelacion al evaluado.

= Comunicar al evaluado que la finalidad de la entrevista es para mejorar su
desemperio.

» Lareunion debe realizarse en privado y tratar de no haber interrupciones.

» El evaluador debe ser lo mas especifico posible, facilitando la
comprensioén al evaluado.

= La retroalimentacion per se, debe ser orientada al desempefio, no a la
persona.

= Definir y explicar cuales son las tareas a emprender para el mejoramiento
del desemperio.

= La entrevista debe terminar resaltando los aspectos positivos del

desempeiio del evaluado. (Guerrero C., 2014)
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1.9 La evaluacion de 360 grados

La utilizacion de este instrumento tuvo sus inicios a mediados de los afios
80’s, para evaluar las competencias de los ejecutivos de alto nivel. Este tipo de
evaluacion viene a romper con la tradicional forma de evaluar “el supervisor es la
Unica persona que puede evaluar a sus subordinados”, y ofrece una nueva
forma de evaluar, donde intervienen otras personas que conocen al empleado y
lo ven actuar, como son los pares, subordinados, clientes internos vy

proveedores.

Esta herramienta puede ser utilizada en otros aspectos de la
organizacion, debido a que arroja de forma sistematica, los puntos de vistas de
diferentes personas, en relacibn al desempefio de un empleado, de un
departamento o de la organizacibn completa, lo que permite mejorar el
desempeiio de los mismos y a la vez, optimizar los resultados de la empresa.
(Cordova Conde, 2012)

De acuerdo con Martha Alles (2006), la evaluacion de 360 grados es una
herramienta que permite que un empleado sea evaluado por su entorno en
general, sus jefes, pares y subordinados, ademas de los proveedores y clientes
con los que se relaciona, tal como se muestra en la figura 8. Mientras mas

personas evaltan al empleado, mejor sera la fiabilidad de la evaluacion.
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Figura no. 8. Integrantes en la evaluacion del desempefio de 360 grados.

El objetivo prmcipal de la evaluacion del desempeno con la técnica de
A A0 . . ., .
360" esreunu retroalimentacion de todos los chentes del empleado.

Alta Direccién

(cliente interuo)

Gerente Proveeclo ) (H] (CO l‘.lSl.'ll‘.I.‘liClOl’

(clieute interior) / extemo)

El'l‘lp leaclo

Subordinados Clientes
(cliente intemo) / (consumiclor extemo)

Compaiieros o miembros Otros representantes del
del equipo (cliente departamento (cliente

intemo) intemo)

Fuente: www.google.com

La evaluacion del desempefio de 360 grados posee ventajas y

desventajas, como todo sistema de evaluacion. Las ventajas de la evaluacion

360 son principalmente que:

= Se obtiene informacion de varias perspectivas, haciendo la informacion

mas fiable

*» La calidad de la informacién es mayor, ya que se obtiene de personas

directamente relacionadas con el empleado

= Permite reducir los prejuicios y sesgos, ya que nho se obtiene la

informacién de una sola persona sino todas las relacionadas con ella

= La retroalimentaciébn es muy importante en este caso y fomenta el

desarrollo del empleado
La evaluacion 360 tiene desventajas como que:

» Es un sistema mas complejo.
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Puede haber opiniones que entren en conflicto o diferentes puntos de
vista.

La retroalimentacion no siempre es buena.

Se requiere capacitacion para hacerlo con mayor eficacia.

Lleva su tiempo y cuesta implementar. **

Para realizar un proceso de evaluacion de 360 grados, se debe seguir los

siguientes pasos:

1. Preparacion

Planificacion de cada paso y definicion de tiempos para la ejecucion del
proceso.

Analizar las competencias, tanto cardinales como especificas, criticas del
puesto y la organizacion.

Analizar las conductas que evaluaran las competencias.

Definir: formatos de evaluacion, quienes evaluaran y quienes seran

evaluados, tiempos, entre otros aspectos.

2. Sensibilizaciéon

Dar a conocer a las personas que intervienen en el proceso, los
beneficios de la evaluacién 360 grados y el impacto que genera en la
empresa.

Reducir la tensiébn emocional del evaluado, debido a la ansiedad que

provoca el saber que seré observado.

3. Proceso de evaluacion

Enviar los formatos de evaluacion a los evaluadores, para realizar el
proceso de evaluacion.

El llenado de estos formatos puede ser de forma manual o por un
software en linea que administra el proceso, de una forma mas practica y

rapida.

! http://www.gestion.org/recursos-humanos/gestion-competencias/4049/la-evaluacion-360
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Recoleccion de datos

Luego de completar las evaluaciones, inicia el proceso de recoleccion de

los formatos para la extraccion y procesamiento de datos.

Reporteo

Sintetizar la informacion para presentar de forma ldgica y estructurada,
gue ayude al proceso de retroalimentacion.
Convertir la informacion en estadisticas de tendencias y resultados de

cada evaluado, lo cual facilita la comprension de la informacion.

Retroalimentacion

Retroalimentar al evaluado de forma correcta y con un enfoque positivo.
Enfatizar en el crecimiento profesional y personal del evaluado.
La manera en como se realice este proceso, influye mucho en la reaccién

y aceptacion del evaluado.

Planes de desarrollo

Desarrollar planes de crecimiento para los evaluados, a fin de corregir o
mejorar las oportunidades detectadas.

Las deficiencias encontradas suelen agruparse en items como el
conocimiento, las actitudes, las habilidades y los valores, en ese sentido,
cualquiera de estas oportunidades puede ser corregida si el evaluado

tiene la actitud positiva para hacerlo. (Human Smart).

Para concluir con la efectividad este proceso, el evaluado debe

incorporar, comprender el alcance y aceptar los resultados de la evaluacién
recibida. Ademas de interiorizar y luego comprometerse con cumplir con las

acciones concretas para mejorar los puntos que se necesiten.

Es por esto que, la validez de la evaluacion de 360 grados dependera del

disefio de la misma, de lo que se desea medir, de la consistencia de los grupos
de evaluacion y de la eliminacion de los errores que se puedan presentar. (Soria
del Rio, 2014)
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1.10 Factores ambientales que influyen en el proceso de

evaluacion del desempefio
A pesar de que el sistema de evaluacion del desempefio brinda beneficios
a la organizacion en general, hay que tomar en consideracion algunos factores

ambientales externos e internos que influyen en el proceso:

R. Wayne Mondy (2010) nos habla de factores externos como:

» La discriminacion en cuanto a usar métodos de evaluacién que de un efecto
negativo ante solo un grupo de personas. Esta discriminacion la ley la

rechaza.

» El sindicato, el cual es propenso a no agradarle los sistemas de evaluacion
del desempefio, ya que para otorgar aumentos salariales o promociones,
estos dan mucho peso a la antigiedad del empleado y por lo regular, los
resultados de las evaluaciones del desempefio, son tomados para retribuir al
empleado en la medida del desempefio presentado.

Asimismo comenta, que hay otros factores dentro del ambiente interno

gue afectan también al proceso de evaluacién del desempefio, como lo es:

= La cultura corporativa, ya que de acuerdo a como esté orientada, puede
apoyar u obstaculizar el proceso de evaluacién. Esto se debe a que si la
cultura no estd afianzada en el compromiso y la confianza, genera

desmotivacién y por ende, no fomenta el alto desempefio.

1.11 Razones por las que algunas veces fallan los programas

de evaluacion
Snell y Bohlander (2012) afirman que son muchas las razones por las que
los sistemas de evaluacion del desempefio fallan. Aqui se presentan los

problemas mas comunes:
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Que el supervisor que va a realizar la evaluacion, no esté preparado
adecuadamente.

No asegurarse de que el empleado tenga objetivos claros al inicio de cada
periodo de desempefio.

Que el supervisor no conozca el desempeiio del subordinado.

Que no estén claros los estandares de desempefio.

Que las evaluaciones entre los evaluadores tengan inconsistencias.

No evaluar objetivamente el desempefio y dejarse llevar por la
personalidad del subordinado.

La presencia del efecto de halo, contraste u otros prejuicios de percepcion
Dar mayor énfasis al desempefio no adecuado.

Que los evaluadores no sean subjetivos por no querer exponer los temas
negativos al evaluado.

Lenguaje inapropiado o pobre en las evaluaciones escritas.

El poco analisis en cuanto a las causas de los problemas de desempefio.
No saber retroalimentar.

Que luego de ser retroalimentado, no se dé seguimiento ni coaching al

evaluado.
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CAPITULO Il
GENERALIDADES DE LA EMPRESA DISASHOP

En este capitulo, conoceremos acerca de la empresa Disashop: marco
estratégico, historia, productos que comercializa, situacion actual de la empresa,
el desempefio de sus colaboradores, entre otros temas que facilitaran la

comprensién de la necesidad de aplicacion de la evaluacion del desempefio.
2.1 Misién, visién y valores*

Mision. Comercializamos los productos y servicios de nuestros
proveedores, aportando un valor afiadido al punto de venta para dar el mejor

servicio al consumidor final.

Vision. Ser lideres mundiales en la distribucién electrénica de productos
de consumo masivo, acompafando a nuestros colaboradores en su expansion,

siendo una marca reconocida para el consumidor final.

Valores:

= Seguridad. Trabajamos con rigor para ofrecer servicios de calidad, aportando
seguridad a nuestros proveedores, distribuidores, puntos de venta y clientes
finales.

= Compromiso. Persiguiendo la satisfaccion y calidad del servicio a nuestros
proveedores, distribuidores, puntos de venta y clientes finales.

= Cercania. Nos mostramos como somos, con un trato directo.

= Adaptabilidad.

v' Ante los cambios del entorno, anticipando necesidades y encontrando

soluciones innovadoras.

2 \www.disashop.com
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v" A la aparicién de nuevas tecnologias, implantando procesos, productos y
servicios proactivamente.
v" Ofreciendo soluciones dinamicas adaptadas a las necesidades de los

clientes.

2.2 Historia

Disashop es una multinacional lider en distribucibn de productos

electronicos prepago.

Inicié en el afio 2001, con la constitucion de Disa Consulting SL en A
Corufia, Espafia. Ya para el afio 2005, tenia su Data Center propio y su
plataforma transaccional, ademas de constituir a Disa Consulting Dominicana,

CXA, en la Republica Dominicana.

En los afios 2006- 2007, dio un nuevo paso creando conexion directa con
operadores de red en MNO Espafa. Al siguiente afio, 2008, obtuvo su
plataforma de operaciones logisticas en el municipio Coirés en A Corufia,
Espafia.

En el 2010, Disa Consulting logra ser lider en ventas de recarga
electronica prepago en los mercados de Espafia y Republica Dominicana,

cambiando su denominacion a Disashop SL.

Para el afio 2011, obtiene su segundo Data Center, con su plataforma
redundada de alta disponibilidad, que junto al primer data center, garantiza a los

clientes y partners el mejor servicio.

En el 2012, constituye Disashop Peri SAC y Disashop USA INC.

En el 2014, abre una nueva sede corporativa en Oleiros, A Coruia, y
constituye a Disashop Colombia SAS.
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Actualmente, constituyé a Disashop Ecuador Services Oleriros S.A, y
trabaja con los principales operadores de telecomunicaciones y medios de pago

electrénicos del mundo.

Cuenta con una red comercial de 52.000 puntos de venta repartidos en
los 6 paises en los que opera, llegando a mas de 19 millones de clientes finales
con 433 millones de euros en ventas. (Disashop, 2015)

Figura no. 9 Trayectoria de Disashop en Republica Dominicana.
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Fuente: www.disashop.com
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2.3 Competencias de la Organizacion®

= Comunicacion efectiva: Acto de darse a entender correctamente, a través
de buenas destrezas, a fin de lograr el propésito de lo que se quiere

transmitir o recibir.

= Orientacion al logro: Preocupacion por lograr los objetivos y sobrepasar

estandares establecidos en cantidad y calidad.

= Trabajo en equipo: Habilidad para trabajar con otros, cooperar, aportar y

crear la sinergia necesaria para lograr un objetivo en comun.

= Vocacion de servicio: Actitud para dar lo mejor de si; colaborando,
ayudando y asistiendo a otros, con la finalidad de obtener un resultado

positivo.

» Integridad: Modelar la honradez y actuar con rectitud para si mismo y los

demas.

2.4 Estructura organizativa actual de la empresa

La estructura organizativa de Disashop esta basada en el engranaje de
areas administrativas y operativas, esenciales para proporcionar el mejor

servicio.

Cuenta con la Direccién General, que es el nivel jerarquico mayor, siete
encargados departamentales: Distribucién y Ventas, Almacén y Taller, Soporte
Técnico / Autoservicio, Call Center / Atencién al Cliente, Call Center
Internacional / Agentes, Mercadeo y Administracién. Este ultimo, ademas de

otros rubros, es la responsable de la Gestion de los Recursos Humanos.

2 www.disashop.com

4 \www.disashop.com
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Luego

de estos,

se encuentran niveles de supervision,

ejecutivos de ventas, mensajeria, entre otros.

Figura no. 10. Organigrama empresa Disashop en Republica Dominicana
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Fuente: Oficina Disashop en Republica Dominicana, departamento de Administracion.

2.5 Productos y servicios que ofrecen™

Entre los servicios que ofrecen se encuentran las recargas de moviles
nacionales e internacionales, la venta de tarjetas SIM, tarjetas telefénicas
internacionales, medios de pago electrénico, el pago de facturas y la venta de

Seguros.

Ademas,

outsourcing de transacciones electronicas y el disefio y fabricacién de terminales

autoservicio personalizadas.

1% www.disashop.com

ofrece soluciones especificas para empresas,
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Figura 11. Productos que ofrece la empresa Disashop: Sistemas de recargas.
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Figura 12. Productos que distribuye la empresa Disashop: Recargas nacionales.

disashop
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2.6 Problemética de la investigacion

Actualmente la empresa Disashop, distribuidora de productos electrénicos
prepago, cuyo proposito es contar con una plataforma que viabilice la obtencién
de recargas telefénicas en cualquier lugar donde se encuentre instalado uno de
los dispositivos electronicos, requiere de la colaboracion de cada uno de sus
empleados, quienes desde su posicion son responsables de trabajar en equipo
para ofrecer los productos y servicios que comercializan con un alto nivel de

calidad.

No obstante, esta organizacibn a pesar de poseer un esquema poco
estructurado para medir solo algunos indicadores de gestién del comportamiento
laboral mensualmente, no satisface las necesidades que tiene la empresa de

conocer a fondo si los esfuerzos que realizan sus empleados, cumplen con los
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objetivos propuestos segun su contribucion individual, en funcion a mejorar los
procesos, conocer sus fortalezas y sacarle mayor provecho, trabajar sus
debilidades, incentivar a la comunicacion efectiva entre los diferentes niveles
jerérquicos de la empresa, capacitar a los empleados y desarrollar su potencial,
con la finalidad de obtener mayores resultados para la organizacion y servir

como elementos de motivacion para el capital humano.

Por el contrario, existe una alta rotacion, falta de compromiso con la
empresa, desmotivacion de los empleados, poca comunicacion y en muchos

casos un nivel bajo de desemperio.

En ese sentido, se propone realizar un estudio con el propdsito de
implementar un sistema de evaluacidén que conocer los intereses de la empresa
y el empleado, que permita crear un entorno laboral estimulante, en el que los
colaboradores puedan desempefiarse al méaximo de sus capacidades,
contribuyendo al logro de las metas organizacionales.

2.7 Aspectos metodologicos

2.7.1 Tipo de estudio

Esta investigacion es de tipo descriptiva, ya que pretende describir la
situacion presente acerca del desempefio de los colaboradores de la empresa
Disashop y establecer un sistema de medicién que contribuya al logro de los

objetivos de la organizacion y el desarrollo de sus empleados.

2.7.2 Método de investigacion

El método de investigacién a utilizar es el deductivo, debido a que se
estudiaran los componentes particulares de la situacion actual la empresa
Disashop, para conocer la causa y efecto del desempefio de los colaboradores

de la empresa.
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2.7.3 Fuentes

Las fuentes a utilizar en esta investigacion son:

* Primarias, ya que se estard levantando informacion directamente del
personal de la empresa Disashop, especificamente del area de Gestidon y

Recursos Humanos y las areas claves de la misma.

= Secundarias, porque se utilizaran libros de textos acerca de la administracion
de los recursos humanos, desempefio por competencias, bibliografias sobre
el comportamiento organizacional, folletos sobre evaluacién del desempefio,

entre otros documentos relacionados a la gestion del capital humano.

2.7.4 Técnicas

La técnica utilizada para el levantamiento de la informacion sera la
encuesta, la cual permitird conocer la valoracion que tienen los empleados
acerca de su desempeiio y el conocimiento de sus funciones. En ese sentido, se

realizardn encuestas a la totalidad de la poblacion, 40 empleados.

No obstante, se realizard una prueba a un empleado, el cual se sometera
a una evaluacion de 360 grados, donde participaran su supervisor, un
compariero, un cliente externo y su autoevaluacién. Esto como sugerencia de la
Asesora de esta investigacion, con el objetivo de servir como modelo de

aplicacion

2.7.5 Tratamiento de la informacién

Luego de recolectada la informacion a través de la encuesta aplicada a
los colaboradores de la empresa Disashop, se tabulard y analizara la
informacion para presentar los resultados en un informe final. Dicha informacion
servirA para conocer si efectivamente la empresa requiere un sistema de

evaluacion del desempefio.
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2.8 Instrumento para larecoleccion de los datos

El instrumento a utilizar para la recoleccion de los datos es la evaluacion
del desempefio de 360 grados. La misma se aplicard con el método de
Administracion por Objetivos, lo que permite una facil comprension de la

encuesta.

Este cuestionario autoadministrado, ofrece las respuestas para una unica

seleccidn que consiste en una escala de valoracion de 5 puntos:

Deficiente
Regular
Bueno

Muy bueno

ok~ 0N e

Excelente

2.9 Tabulacién y analisis de las preguntas

Las preguntas expuestas en la evaluacion de desempefio fueron
segmentadas por dos grupos: indicadores de gestion y destrezas y habilidades.
En estos grupos se encuentran una serie de competencias técnicas y
conductuales que permiten conocer la percepcion de los empleados acerca de
su propio desempefio, en cuanto a los objetivos de la empresa y los valores y
competencias que la organizaciéon ha definido como institucionales y que los

empleados deben poseer.
También, el cuestionario tiene una tercera parte, donde el colaborador

puede opinar abiertamente sobre deseo de superacion, fortalezas y debilidades

y su desempeiio.
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2.9.1 Resultados de la evaluacion suministrada

Tabla 1. Resultados de la pregunta 1.

Competencias del puesto
Frecuencia|Porcentaje

Deficiente 0 0.0%
Regular 4 10.0%
Bueno 10 25.0%
Muy

bueno 12 30.0%
Excelente 14 35.0%
TOTAL 40 100.0%

Gréafico 1. Resultado tabla no. 1.

Competencias del puesto
Deficiente
0% \

Regular
10%

Fuente: Tabla no. 1.

Con relacion a las competencias del puesto, el 65% de la poblacién indicé
gue poseen los conocimientos y destrezas que requieren para desempenfar
efectivamente su puesto, el 25% posee los conocimientos pero en niveles mas
bajo y el 10% manifestaron que efectivamente necesitan mejorar los
conocimientos de su puesto.
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Tabla 2. Resultados de la pregunta 2.

Trabajo en equipo
Frecuencia | Porcentaje

Deficiente 0 0.0%

Regular 4 10.0%
Bueno 6 15.0%
Muy bueno 18 45.0%
Excelente 12 30.0%
TOTAL 40 100.0%

Gréafico 2. Resultado tabla no. 2.

0%

Trabajo en equipo
Deficiente

Regular
10%

Fuente: Tabla no. 2.

Para la competencia de trabajo en equipo, el 75% de los colaboradores
expresaron que participan en el desarrollo de las acciones de la organizacion y
desarrollan estrategias en relacion a sus colegas y supervisores. Sin embargo, el
15% indic6 que poseen la competencia pero con oportunidades de mejora y el
10% manifestdé un nivel regular para esta competencia, es decir, necesita

trabajar en ella parar alcanzar el nivel deseado por la empresa.
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Tabla 3. Resultados de la pregunta 3.

Trabajo con otras organizaciones
Frecuencia | Porcentaje

Deficiente 0 0.0%
Regular 2 5.0%
Bueno 4 10.0%
Muy bueno 20 50.0%
Excelente 14 35.0%
TOTAL 40 100.0%

Gréafico 3. Resultado tabla no. 3.

Trabajo con otras organizaciones

Deficiente ~ Regular

Bueno
0% o
° >% o0

Fuente: Tabla no. 3.

En lo que respecta al trabajo con otras organizaciones, el 85% de la
poblacion afirmé que mantienen una relacion de colaboracion con otras
organizaciones, manejando un clima favorable de cooperacién. Un 10%
respondié que mantiene la relacion de colaboracién en un menor grado y un 5%

manifesté la oportunidad de mejora que tienen sobre el particular.
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Tabla 4. Resultados de la pregunta 4.

Calidad
Frecuencia | Porcentaje
Deficiente 0 0.0%
Regular 0 0.0%
Bueno 8 20.0%
Muy bueno 12 30.0%
Excelente 20 50.0%
TOTAL 40 100.0%

Gréafico 4. Resultado tabla no. 4.

Deficiente Cal I dad
0%

Regular
0%

Fuente: Tabla no. 4.

El 80% de los colaboradores consideraron que controlan cuidadosamente
su trabajo, revisando cada una de los pasos a dar, a fin de buscar la excelencia.

Por otro lado, el 20% restante, asegura que puede mejorar en este indicador.
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Tabla 5. Resultados de la pregunta 5.

Toma de decisiéon y solucién de

problemas

Frecuencia| Porcentaje
Deficiente 0 0.0%
Regular 2 5.0%
Bueno 6 15.0%
Muy bueno 22 55.0%
Excelente 10 25.0%
TOTAL 40 100.0%

Grafico 5. Resultado tabla no. 5.

Toma de decision y solucion de
problemas

Deficiente Regular

0% \ 59 Bueno

Fuente: Tabla no. 5.

En cuanto a la toma de decision y la solucién de problemas, el 80% de la
poblacién indico que saben identificar los problemas y buscar soluciones para
ellos. Ademas de poseer habilidades para la correcta toma de decisiones. El
15% de los empleados, tienen una oportunidad de mejora para estas
competencias que deben poseer en un mayor grado y el 5% restante considera
gue la misma debe ser manejada para lograr una buena toma de decision y
solucionar los problemas que se presentan en sus respectivos puestos de

trabajo.
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Tabla 6. Resultados de la pregunta 6.

Compromiso de Servicio
Frecuencia | Porcentaje
Deficiente 0 0.0%
Regular 0 0.0%
Bueno 4 10.0%
Muy bueno 12 30.0%
Excelente 24 60.0%
TOTAL 40 100.0%

Gréafico 6. Resultado tabla no. 6.

Compromiso de Servicio

Deficiente Regular Bueno
0% 0% 10%

Fuente: Tabla no. 6.
Referente al compromiso con el servicio ofrecido por parte de los

empleados de la empresa, el 90% piensa que estan en el nivel requerido por la
organizacion. El 10% restante considera que puede ser mejor.
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Tabla 7. Resultados de la pregunta 7.

Iniciativa y excelencia
Frecuencia | Porcentaje
Deficiente 0 0.0%
Regular 2 5.0%
Bueno 6 15.0%
Muy bueno 12 30.0%
Excelente 20 50.0%
TOTAL 40 100.0%

Grafico 7. Resultado tabla no. 7.

Iniciativay excelencia

Deficiente Regular
0% 5%

Fuente: Tabla no. 7.

El 85% de los colaboradores manifestaron que poseen altos niveles de
iniciativa en cuanto a aprender nuevas habilidades y expandir sus horizontes.
Ademas de tener un alto desempefio y promover la innovacion. El 15% restante
expresaron su nivel medio en este sentido y el otro 5% la necesidad imperante

de mejorar en ambos factores.
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Tabla 8. Resultados de la pregunta 8.

Integridad

Frecuencia | Porcentaje
Deficiente 0 0.0%
Regular 0 0.0%
Bueno 0 0.0%
Muy bueno 8 20.0%
Excelente 32 80.0%
TOTAL 40 100.0%

Grafico 8. Resultado tabla no. 8.

Regular

Deficiente Integridad 0%
0% ueno
0%

Fuente: Tabla no. 8.

En cuanto a la integridad de los empleados, el 100% afirmo que son
personas honestas y responsables en su entorno laboral, procurando siempre la

transparencia en la administracion de los recursos.
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Tabla 9. Resultados de la pregunta 9.

Comunicacién efectiva y relaciones
interpersonales

Frecuencia Porcentaje
Deficiente 0 0.0%
Regular 6 15.0%
Bueno 2 5.0%
Muy bueno 10 25.0%
Excelente 22 55.0%
TOTAL 40 100.0%

Grafico 9. Resultado tabla no. 9.

Comunicacion efectiva y relaciones
interpresonales

Deficiente Regular
0% 15%

Bueno
5%

Fuente: Tabla no. 9.

En la comunicacion efectiva y las relaciones interpersonales,
competencias necesarias para el desempefio de cualquier puesto de trabajo en
la organizacion, el 80% de la poblacion confirmo su alta relaciébn con estas
competencias, sin embargo, solo el 5% necesita mejorarla y un 15% debe
esforzarse por ejercitar dichas competencias, ya que son claves para la mision y

vision de la empresa.
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Tabla 10. Resultados de la pregunta 10.

Supervision

Frecuencia | Porcentaje
Deficiente 0 0.0%
Regular 0 0.0%
Bueno 2 16.7%
Muy bueno 2 16.7%
Excelente 8 66.7%
TOTAL 12 100.0%

Gréfico 10. Resultado tabla no. 10.
Supervision . ..

0%

Deficiente
0% \/

Muy bueno
17%

Fuente: Tabla no. 10.

Esta pregunta fue dirigida sélo al personal con nivel de supervision, en
total fueron unos doce colaboradores, de los cuales el 83% manifesté que se
esfuerza por inducir al personal bajo su mando a desempefarse al maximo de
sus capacidades, les apoya en sus trabajos y les provee claramente las
informaciones que necesitan para ejecutar las tareas encomendadas. El 17%
restante, posee estas habilidades en un menor grado, por lo que se debe
trabajar para alcanzar el nivel requerido para alcanzar las metas trazadas por la

empresa.
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Tabla 11. Resultados de la pregunta 11.

Apertura para el cambio
Frecuencia | Porcentaje
Deficiente 0 0.0%
Regular 2 5.0%
Bueno 6 15.0%
Muy bueno 14 35.0%
Excelente 18 45.0%
TOTAL 40 100.0%

Grafico 11. Resultado tabla no. 11.

Apertura para el cambio

Deficiente Regular
0% 5%

Fuente: Tabla no. 11.

En respuesta a la habilidad de abrirse al cambio, el 80% de los
colaboradores expresaron su comprension hacia los puntos de vista de los
demas, indicando que solicitan y reciben con respeto, la retroalimentaciéon de
sus comparieros de trabajo, aun si tienen diferencias de opinion. El 15% de los
encuestados, indicaron su oportunidad de mejora en cuanto a esta habilidad y el
5% restante, expresO la necesidad de abrirse al cambio, escuchando y
aceptando la retroalimentacion de los demas, de una forma méas adecuada.
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Los resultados que presentamos a continuacién, fueron recabados
mediante preguntas abiertas. La ventaja de estas radica en que permite conocer
las opiniones de una forma mas objetiva por parte de los encuestados, debido a
gue estos tienen la libertad para expresar cualquier otro punto que no fue

cubierto en las preguntas de seleccion elaboradas en la encuesta.

Tabla 12. Resultados de la pregunta 12.

Podria ser tomado en cuenta para

alguna promocion?

Frecuencia | Porcentaje

Si 40 100.0%
No 0 0.0%
TOTAL 40 100.0%

Grafico 12. Resultado tabla no. 12.

Podria ser tomado en cuenta para
alguna promocion?

0%

HSi

H No

Fuente: Tabla no. 12.

Ante la pregunta de poder ser tomado en cuenta para una promocién
dentro de la organizacién, el 100% de los encuestados consideraron poseer las

destrezas y habilidades que lo hacen merecedores de una promocion.
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Tabla 13. Resultados de la pregunta 13.

Principales Fortalezas

Frecuencia|Porcentaje

Trabajo en equipo 4 6.3%
Honestidad 5 7.8%
Relaciones interpersonales 4 6.3%
Integridad 4 6.3%
Organizacion y

Responsabilidad 8 12.5%
Compromiso y Respeto 10 15.6%
Competitivo y Proactivo 5 7.8%
Perseverancia 4 6.3%
Creatividad 4 6.3%
Conocimientos técnicos 6 9.4%
Apertura al cambio 3 4.7%
Calidad 3 4.7%
Puntualidad 4 6.3%
TOTAL 64 100.0%

Gréafico 13. Resultado tabla no. 13.

Principales Fortalezas

E Trabajo en equipo

® Honestidad

m Relaciones interpersonales

m Integridad

m Organizacion y Responsab

m Compromiso y Respeto
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m Conocimientos tecnicos

= Apertura al cambio
Calidad

Fuente: Tabla no. 13.
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La segunda pregunta abierta consistia en dar a conocer cuales son las
principales fortalezas y debilidades del personal. En ese sentido, una de las
fortalezas mas marcadas que poseen los colaboradores de la empresa, segun
su criterio es un 29% a la organizacion, responsabilidad, compromiso y respeto.
Seguido de los conocimientos técnicos, la competitividad y proactividad y

honestidad, con un 9%, 8% y 7% respectivamente.

En el caso de las competencias, trabajo en equipo, relaciones
interpersonales, integridad, perseverancia, creatividad y la puntualidad, poseen
un 38% en total. Luego como fortalezas menos comunes tenemos la apertura al

cambio y la calidad con un 9%.

Tabla 14. Resultados de la pregunta 13.

Principales Debilidades

Frecuencia|Porcentaje

Baja relaciones

interpersonales 7 14.6%

Resistencia al cambio 5 10.4%

Poca administracién del

tiempo 5 10.4%
Sensibilidad y timidez 9 18.8%
Trabajo bajo presion 4 8.3%
Perfeccionismo 14 29.2%
Impaciencia 4 8.3%
TOTAL 48 100.0%
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Gréafico 14. Resultado tabla no. 13.

Principales Debilidades

B Baja relaciones
interpersonales

m Resistencia al cambio

B Poca administracion del
tiempo
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Fuente: Tabla no. 13.

Con respecto a las debilidades, el perfeccionismo, considerado como un
aspecto negativo por los colaboradores de la empresa, obtuvo un 29% de la
poblacién encuestada. Seguido por la sensibilidad y la timidez con un 19% vy el
bajo nivel de relaciones interpersonales con un 15%. Un 21% lo tienen la
resistencia al cambio y la poca administracion del tiempo, y un 16% en factores
como el trabajo bajo presién y la impaciencia.
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Tabla 15. Resultados de la pregunta 14.

Sugerencia para mejorar el desempefio
Frecuencia|Porcentaje

Capacitacién 15 37.5%
Apertura al cambio 2 5.0%
Relaciones interpersonales 2 5.0%
Beneficios al personal 7 17.5%
Toma de decision y solucién de

problemas 2 5.0%
Evaluacion del desempefio 10 25.0%
Calidad 2 5.0%
TOTAL 40 100.0%

Gréafico 15. Resultado tabla no. 14.
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Fuente: Tabla no. 14.

En respuesta a ofrecer sugerencia para mejorar el desempefio de los
colaboradores de la organizacion, el 37% de los encuestados respondieron que

necesitan capacitacion.
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Ademas, surgi6 la necesidad de establecer un sistema de evaluacion del
desempeiio que le ayude a desarrollarse y la forma de coémo mejorar la

realizacion de sus funciones, este porcentaje fue de un 25%.

Por otro lado, los beneficios al personal, especificamente los dias libres,
fue el item que un 17% de los empleados manifestaron, seguido de la apertura
al cambio, las relaciones interpersonales, la toma de decisiones y la solucion de

problemas y la calidad, obtuvieron el 20% restante de la poblacion.

Habiendo concluido con la exposicion de todas las preguntas, cabe
sefalar que a pesar de que en las preguntas del 1 al 11 fueron muy puntuales y
se resaltaron factores positivos expresados por los empleados, estos mismos
factores surgieron nuevamente en las preguntas 12 a la 14, pero con una
orientacibn menos positiva. Es decir, que en las preguntas abiertas los
colaboradores fueron més directos, aunque muestra un poco de subjetividad en

las respuestas.

Es por esto que fue contemplado, la aplicacion de una encuesta de 360
grados, donde arrojara un resultado diferente a las mismas preguntas
planteadas anteriormente, con la diferencia de que no solo serd una
autoevaluacion, sino que intervendra la evaluacion del supervisor, el compafiero

y el cliente externo, logrando asi, la objetividad y mayores resultados.
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Tabla 16. Resultados de la evaluacion del desempefio 360 grados realizada a

2.9.2 Resultado de la evaluacion del desempefio 360 grados

realizada a modo de prueba a un empleado de la empresa

Disashop

modo de prueba a un empleado de la empresa.

Evaluacion del desempefio de 360 grados / Colaborador Disashop

Indicadores de Gestion / Destrezasy . . . Cliente
s Autoevaluacion|Compafiero| Supervisor
Habilidades externo
1|Competencias del puesto Muy bueno Muy bueno Bueno Excelente
2|Trabajo en equipo Muy bueno Bueno Regular N/A
3|Trabajo con otras organizaciones Muy bueno Muy bueno Bueno Muy bueno
4|Calidad Bueno Muy bueno Regular Muy bueno
Toma de decisionesy solucién de
5|problemas Muy bueno Muy bueno Regular Muy bueno
6/Compromiso de servicio Muy bueno Excelente | Deficiente | Muy bueno
7|Iniciativa y excelencia Bueno Muy bueno Regular Muy bueno
8|Integridad Muy bueno Muy bueno Regular Muy bueno
9(Comunicacioén efectiva Regular Muy bueno Bueno Muy bueno
10(Supervision N/A N/A N/A N/A
11|Apertura para el cambio Muy bueno Excelente Regular N/A
12 Podria ser tomado en cuenta para
alguna promocién? Si Si No Si
Honestidad, Respeto
13|Principales fortalezas confiabilidad, Indeciso asivo ' Indeciso
amigable P
Rezagado,
actitud
14|Principales debilidades Mal caracter |Impaciencia ne;;g:;ga, Indeciso
senicio al
cliente
3 Actitud
Ser mas L
o positiva, .
. . . participativo - Trabajar la
Sugerencia para mejorar el Mejorar su optimista, | . .
15 o ~ en la toma inteligencia
desempefio desempefio leer, mostrar .
de emocional
. madurez,
decisiones -
proactividad.
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Gréfico 16. Resultado pregunta 1 de la tabla no. 16.
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Fuente: Tabla no.16.

Luego de haber realizado la evaluacion del de desempefio de 360
grados, se percibe en la grafica anterior que la respuesta ante la pregunta de si
el colaborador posee los conocimientos y destrezas necesarias para realizar
efectivamente sus funciones ha variado, en esta el supervisor del mismo
considera que posee la competencia en una menor escala a diferencia de la
respuesta del colaborador, como se muestra en la grafica no. 1. No obstante, el

compariero y el cliente externo, coinciden con el colaborador.

Gréfico 17. Resultado pregunta 2 de la tabla no. 16.
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Fuente: Tabla no. 16.
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Para este caso, en referencia a como responde el empleado frente a la
competencia de trabajo en equipo, tanto el colaborador como el compariero y su
supervisor, respondieron de forma diferente. En cuanto al cliente externo, esta

pregunta no formaba parte del formulario suministrado. Ver anexo.

Grafico 18. Resultado pregunta 3 de la tabla no. 16.
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Fuente: Tabla no. 16.

En referencia al trabajo con otras organizaciones, a pesar de que el
colaborador, compariero y el cliente externo, coinciden en su respuesta de “muy
bueno”, el supervisor piensa que es una competencia en la que el empleado

necesita mejorar.

Gréfico 19. Resultado pregunta 4 de la tabla no. 16.
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Fuente: Tabla no. 16.
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De acuerdo a la gréafica anterior, el colaborador afirmé que ante la
competencia de “calidad” tiene una oportunidad de mejora. El supervisor le
atribuye una menor puntuacion en ese sentido. Sin embargo, el compariero y el
cliente externo, manifestaron su alto nivel de satisfaccion con el colaborador en

cuanto a la calidad del trabajo realizado.

Gréfico 20. Resultado pregunta 5 de la tabla no. 16.
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Fuente: Tabla no. 16.

Para la toma de decisiones y la soluciéon de problemas, el colaborador,
companero y el cliente externo, coinciden en su respuesta de “muy bueno”, sin
embargo, el supervisor piensa que es una competencia en la que el empleado

necesita mejorar.

Gréfico 21. Resultado pregunta 6 de la tabla no. 16.
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Fuente: Tabla no. 16.
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Aunque el empleado, el compafiero y el cliente externo aseguraron que
tiene un alto nivel de compromiso con el servicio que ofrece, el supervisor no
comparte la misma idea, considera que debe realizar un esfuerzo extraordinario
para alcanzar los niveles esperados por la organizacion en cuanto a esta

competencia.

Gréfico 22. Resultado pregunta 7 de la tabla no. 16.
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Fuente: Tabla no.16.

El empleado, el compafiero y el cliente externo nuevamente coinciden con
gue el empleado evaluado tiene iniciativa para aprender nuevas habilidades y
extender sus horizontes, no asi el supervisor, quien confirma que el empleado

posee un nivel muy bajo de esta cualidad.

Gréfico 23. Resultado pregunta 8 de la tabla no. 16.
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Fuente: Tabla no. 16.
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En cuanto a la integridad del empleado, existen también diferencias
marcadas en cuanto a la opinion del mismo empleado, el compairiero y el cliente
externo, frente al supervisor, el cual considera requiere una mejora en la
responsabilidad de las acciones que el empleado ejecuta y la relacibn que

existe entre lo que dice y lo que hace.

Grafico 24. Resultado pregunta 9 de la tabla no. 16.
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Fuente: Tabla no. 16.

La comunicacion efectiva y las relaciones interpersonales, fueron dos
factores e lo que el mismo colaborador considero debe esforzarse para mejorar.
El supervisor, también considero que su capacidad para desarrollar efectivas
relaciones de trabajo con todas las personas del entorno laboral debe cambiar.
No obstante, el compafiero y el cliente externo, afirman que las posee en un

nivel satisfactorio.
La pregunta no. 10, enfocada a tratar la competencia de

“supervision”, para el caso de este colaborador, no fue evaluada, ya que el

nivel del evaluado no es de supervision.
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Gréfico 25. Resultado pregunta 11 de la tabla no. 16.
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Fuente: Tabla no.16.

Referente a la apertura para el cambio que posee el empleado, el
supervisor manifestd que requiere mejora, sin embargo, el compafiero y el
mismo empleado, afirmaron que estan satisfechos con el manejo del

colaborador en ese aspecto.

Por otro lado, esta pregunta no formaba parte del formulario suministrado

al cliente externo. Ver anexo.

Gréfico 26. Resultado pregunta 12 de la tabla no. 16.
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Fuente: Tabla no. 16.

Ante la pregunta de si el evaluado podria ser tomado en cuenta para
alguna promocién, el compariero, el cliente externo y el mismo empelado,
respondieron positivamente, no obstante, el supervisor del mismo considera que

no deberia ser tomado en cuenta.
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Gréfico 27. Resultado pregunta 13 de la tabla no. 16
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Fuente: Tabla no. 16.
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En cuanto a las principales fortalezas del evaluado, resaltaron la
honestidad, la confiabilidad, las relaciones interpersonales el respeto y la
ecuanimidad del empleado, considerado por el mismo empleado y el supervisor.

El compafiero y el cliente externo se abstuvieron de responder esta pregunta.

Grafico 28. Resultado pregunta 13 de la tabla no. 16
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Cliente externo: Principales
debilidades

H Cliente externo: Principales debilidades
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Fuente: Tabla no. 16.

La debilidad expuesta por parte del colaborador evaluado fue el mal
caracter que este posee, el comparfiero respondié que era la impaciencia, el
supervisor afirmo que es un empleado rezagado, con una actitud negativa y
poca orientacion al servicio. En cuanto al cliente externo, este se abstuvo de

responder.

Gréfico 29. Resultado pregunta 14 de la tabla no. 16
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Supervisor: Sugerencia para
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Fuente: Tabla no. 16.

La respuesta a la sugerencia para mejorar el desempefio del colaborador
evaluado, todos los participantes coincidieron en que debe mejorar su
desempefio, bien sea trabajando competencias técnicas como conductuales,
entre ellas la participacion de este en la toma de decisiones, la inteligencia
emocional, la proactividad, ser optimista, tener una actitud positiva, mostrar

madurez y leer.

Al analizar las respuestas expresadas por los participantes en la evaluaciéon de
360 grados, se confirma lo expuesto por los diferentes autores que se presentan
en esta investigacion acerca de los beneficios de este tipo de evaluacion: tener
un mayor conocimiento del desempefo del empleado, reducir la subjetividad,
conocer la perspectiva completa del entorno laboral del mismo, detectar algun
problema de clima laboral, necesidades de capacitacibn para mejorar el

conocimiento técnico y manejar las competencias conductuales del mismo, la
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empresa puede definir si es un empleado con posibilidad de un ascenso o debe
ser retirado de la empresa. Asimismo, a través de la retroalimentacion el
colaborador conoce que piensan los demas participantes acerca de él y su
trabajo, el conoce sus fortalezas y debilidades, y un sinnimero de informaciones

gue con solo aplicar una autoevaluacion no se pudiera obtener.

Es por esto que se propone realizar un sistema de evaluacion del desempefio de
360 grados para todos los departamentos de la empresa Disashop, con el
objetivo de contar con los beneficios que provee para tener empleados
motivados y conscientes de la forma en que realizan su trabajo, colaboradores
con dominio del rol que juegan en la organizacion, relaciones interpersonales y
una comunicacion efectiva no so6lo con los compafieros sino con los
supervisores, en la cual prime la honestidad y la orientacién al desarrollo
individual para lograr los objetivos colectivos, y con esto cumplir con la misién y

vision de la empresa.
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CAPITULO li:
MODELO DE APLICACION DE EVALUACION Y
PRESUPUESTO

En este capitulo, se presentara de manera detallada la propuesta de
aplicacion de la evaluacion del desempefio de 360 grados, de acuerdo a los
resultados arrojados en la encuesta anteriormente presentada. Asimismo, se

detallara el presupuesto requerido para dicha aplicacion.

3.1 Propuesta de un sistema de evaluacion del desempefio de
360 grados

A continuacion presento la propuesta sobre disefiar un sistema de
evaluacion del desempefio de 360 grados para la empresa Disashop. Este
consta de cinco etapas, las cuales estaremos detallando para su efectiva

comprension:

Etapa |. Preparacion

En esta primera etapa se debe tener definido los puestos de trabajo, esto
se hace analizando los puestos y elaborando las descripciones de los mismos, a
fin de que cada colaborador y su supervisor conozcan a fondo cual es el rol y la
importancia que tiene el puesto para la organizacion, asi como la comprension

de todas las actividades que debe realizar.

Como la empresa Disashop no cuenta con descripciones de puestos

actualizadas, se propone lo siguiente:

= Que el departamento de Administracion lidere una jornada de actualizacion
de descripciones de puestos, a fin de revisar y modificar las caracteristicas,
tareas y especificaciones generales de los puestos del area. Para esto es
necesaria la participacion del empleado que desempefia el puesto, el
supervisor del puesto, ademas de conocer a que eje se orienta el objetivo del

puesto en el plan estratégico y objetivos de la empresa.
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Luego de haber actualizado los puestos por departamentos, sean validados y

aprobados por la Alta Gerencia.

Crear un manual de puestos fisico y digital, que reposara en el departamento
de Administracion, por ser ellos quienes realizan la gestion de los recursos

humanos.

Asimismo, entregar un juego de las descripciones de puestos por
departamentos a los supervisores de los mismos. Ademas de entregar la

descripcion de puesto correspondiente a cada empleado.

Para los casos de nuevos ingresos a la empresa, el area de Administracion
estara entregando un ejemplar de la descripcion de puesto al que el nuevo

ingreso estara desempefiando.

Disefiar la herramienta del proceso, es decir, el formulario de evaluacion de
360 grados.

Escoger a las personas que participaran en el proceso: supervisores,
compafieros, colaboradores, clientes internos de otras areas, y si asi lo

deciden se seleccionan los clientes y proveedores externos.

Establecer los tiempos para la ejecucién de cada etapa.

Etapa Il. Socializacion

Para iniciar con esta segunda etapa, es necesario dar a conocer a toda la

organizacion que se esta trabajando en la implementacion de un sistema de

evaluar el desempefio de los colaboradores. El area de Administracion, estara

coordinando una presentacion a todos los colaboradores, para comunicarles la

importancia y los beneficios que obtiene la organizaciébn y los propios

empleados, al aplicar evaluaciones del desempefio.
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Para esto se necesitara contactar a un facilitador externo que organice la

presentacion en varios fases:

= Una presentacion general para facilitar informacion general acerca de en qué
consiste un sistema de evaluacion, sus beneficios y porqué la empresa se
estad enfocando en poner en funcionamiento el sistema de evaluacion en la
organizacion. Ademas de especificar que la empresa estard utilizando el tipo
de evaluacion de 360 grados, en que consiste y el propésito de la misma.

= Comunicar a los contribuidores individuales en que consiste su participacion
en la evaluacion y otras informaciones como: dar a conocer el formulario de
evaluacion, la importancia de la veracidad de la informacion ofrecida, la
importancia de cumplir con los tiempos establecidos para el llenado del
formulario y los pasos siguientes. Esta presentacion debe contener ademas,
las preguntas mas frecuentes de los empleados en relacion a la aplicacion de
una evaluacion y la recomendacion al completar un formulario de
autoevaluacion o de su compafiero o supervisado. El supervisor debera
recibir un material de apoyo con todas estas informaciones para poder ser
estudiadas por el empleado y aplicar lo aprendido en el proceso de

implementacion.

*» Informar a los niveles de supervision, cual es el papel de estos en la
aplicacion de la evaluacion, conocer el formulario de aplicacion, como se
hace una entrevista de retroalimentacién, que consejos sobre las revisiones
del desempefio, los errores en los que no se puede caer, la importancia de
cumplir con los tiempos establecidos para el llenado del formulario y los

pasos siguientes.

Etapa lll. Proceso de evaluacion de 360 grados
Esta tercera etapa consiste en la aplicacion del proceso de evaluacion del
desempefio a todos los integrantes que intervienen en la evaluacion de 360

grados y la presentacion de los resultados.
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Para esto se necesitara:

Fijar los objetivos por parte del supervisado y el supervisor. Se realizara una
reunion donde se definiran los requerimientos del puesto y los factores,
comportamientos 0 competencias que son prioritarios para el afio a trabajar.

Estos objetivos deben ser claros y medibles.

Enviar los formularios de evaluacion a los evaluadores, para realizar el
proceso de evaluacién. Estos pueden ser completados de forma manual o a
través de un software en linea que gestiona el proceso, de una forma mas

practica y rapida.

Es necesario sefialar, que los empleados que durante el afio hayan sido
transferido de area o participan en mas de un proyecto en la empresa,

deberan ser evaluados por los diferentes supervisores a quienes reporten.

Procesar los datos levantados a través del formulario de evaluacion. Aqui el
consultor externo realizara esta tarea para asegurar la confidencialidad de la

informacion.

Realizar un informe estructurado para la presentacion de los resultados.
Utilizar estadisticas de tendencias y los resultados de cada evaluado, a fin de
contar con una informaciébn clara para facilitar el proceso de

retroalimentacion.

Etapa IV. Retroalimentacién

En esta cuarta etapa se realiza una reunién con el empleado para la

presentacion de los resultados de la evaluacion.

Para esto es necesario tomar en cuenta:

Retroalimentar al evaluado de forma correcta y con un enfoque positivo.

Enfatizar en el crecimiento profesional y personal del evaluado.
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La manera en cOmo se realice este proceso, influye mucho en la reaccion y
aceptacion del evaluado.

El evaluado deberd interiorizar y aceptar los resultados de la evaluacion
recibida. Ademéas de comprometerse a cumplir con las acciones definidas

para mejorar las oportunidades encontradas.

Etapa V. Plan de capacitacién y desarrollo

En esta etapa se definiran la capacitacion para desarrollar al evaluado en

cuanto a los factores que se identificaron como oportunidad de mejora.

Ademas de las oportunidades, se identifican también las fortalezas del

empleado que lo hacen merecedor de una promocion o un traslado a otra area

de la empresa.

Recomendaciones

Al implementar el proceso de evaluacién de desempefio de 360° es

conveniente tener en cuenta los siguientes aspectos:

Que el departamento de Administracion, elabore una carta a los principales
clientes y proveedores de Disashop, con la finalidad de manifestarle que la
empresa esta inmersa en un programa de evaluacién del desempefio de 360
grados, por lo que solicita aprobacion para contar con la evaluacion que
estos puedan hacerle a los empleados, mediante un formulario que les sera
suministrado por la empresa. En esta comunicacion debe estar claramente
definido lo que persigue la empresa con este programa, reflejando siempre la
mejora de procesos internos, promover la alta productividad, el desarrollo del
personal y ofrecer un mejor servicio a los clientes; ademas debe indicar la

fecha estimada de su aplicacion.

Establecer una reunion periodica para la revision de las tareas. Esta reunion
se realiza antes de concluir el periodo a evaluar, es un tiempo intermedio,
bien sea cada tres, cuatro o seis meses, donde se revisara el progreso de la

ejecucion de los objetivos, el grado de cumplimiento de los mismos, y
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también se aprovecha para reorientan tareas o comportamientos que deban
ser ajustados, o se afiaden actividades no planificadas que van surgiendo a
lo largo del afio. El objetivo es ir revisando para ajustar, bien sea en el factor
o en el comportamiento del empelado, antes de concluir el periodo de

evaluacion.

= Que la empresa considere crear una politica de compensacion y beneficios,
gue pueda ser utilizada de acuerdo a los resultados de las evaluaciones del
desempeiio realizadas. Por ejemplo: un bono por desempefio para incentivar
al personal de cada area a comprometerse con el cumplimiento de las metas
planteadas en el ano. Los resultados seran extraidos de las evaluaciones del
desempeiio que se califiguen como excelente y se crearan grados de
acuerdo al rango salarial a la cual pertenezca el empleado, a fin de mantener
la equidad salarial en la empresa. Esto beneficia al proceso, ya que los
empleados se motivaran, primero a cumplir con sus tareas asignadas y
mejorar en las oportunidades encontradas, ya que estardn compitiendo para

ser merecedores de dicho incentivo.
3.2 Presupuesto

Para la aplicacion del programa de evaluacion del desempefio, se

necesita contar con los recursos econémicos que se detallan a continuacion:
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Tabla 17. Presupuesto

PRESUPUESTO

DESCRIPCION VALOR

Impresion de manuales y formularios de evaluacion, en el
1{caso de no utilizar un software RD$ 3,000.00

2|Adquisicion de software para la aplicacion de la evaluacion RD$  60,000.00

Contratacion de un consultor externo para capacitar a los
evaluadores en cuanto a como realizar evaluaciones y
3|entrevistas y presentaciones al personal en general. RD$ 80,000.00

Presupuesto para la capacitacion del afio, detectada para

4|cubrir brechas de conocimiento existente. RD$ 350,000.00
Presupuesto para posibles promociones como resultado de
las evaluaciones del desempefio del afio. RD$ 100,000.00
5|Presupuesto para compensacion y beneficios RD$ 150,000.00

TOTAL RD$ 743,000.00
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CONCLUSIONES

En esta investigacion cuyo propdésito consistié en proponer un sistema de
evaluacion del desemperio para los colaboradores de la empresa Disashop, se

puede sefalar los siguientes argumentos:

La evaluacion del desempefio constituye una herramienta ideal para el
desarrollo de los empleados y por ende de la organizacion. La aplicacion de esta
herramienta proporciona conocimiento a la empresa acerca de los resultados
gue se esperan de los empleados y los resultados que verdaderamente se
obtienen, a fin de identificar las brechas que existen entre lo esperado y lo
obtenido e iniciar un proceso de mejora o correccion. Esto le aporta al empleado,
porque le permite desarrollarse técnicamente y aporta a la empresa, porque
logra las metas esperadas.

Hoy dia, la evaluacion del desempefio forma parte de los subsistemas del
departamento de recursos humanos en una organizacion. Se le atribuye un peso
importante como el de reclutamiento y seleccién, compensacion, entre otros, por
lo que aporta a la gerencia de los recursos humanos y al rumbo que la empresa

lleva en cuanto al logro de su visién.

En ese sentido, la empresa Disashop, cuya misiébn es comercializar
productos y servicios como recargas moviles, tarjetas telefénicas, medios de
pago electronico, la fabricacion de terminales de autoservicio personalizadas,
entre otros; aportando un valor afiadido al punto de venta para dar el mejor
servicio al consumidor final; espera ser la empresa lider en la distribuciéon
electronica de productos de consumo masivo, acomparfiando a los colaboradores

en su expansion, siendo una marca reconocida para el consumidor final.

Para el cumplimiento de esta vision, la empresa requiere de un sistema

gue evalle efectivamente el desempefio de sus colaboradores, con el propdsito
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de conocer cuales son los factores que debe mejorar para garantizar primero
cumplir con su razon de ser y luego crear estrategias inteligentes para llegar a

ofrecer un servicio extraordinario y productos altamente competitivos.

A través de los resultados presentados se comprobd que todos los
colaboradores de la empresa Disashop, requieren de un programa que le
permita mejorar el desempefio, que ofrezca mayor oportunidad para la
capacitacion y el desarrollo de sus capacidades, la comunicacion entre
supervisores y supervisados, el manejo inteligente de las emociones, modelar
satisfactoriamente las competencias organizacionales, entre otros aspectos

importantes.

Para la implementacién de este sistema, se propuso utilizar la evaluacion
de 360 grados, debido a que se demostré que la aplicacion de las encuestas
auto administradas, poseen un alto nivel de subjetividad y pueden tornarse
incompletas, ya que se verifican informaciones de una sola fuente. Sin
embargo, se evidencié que tras aplicar la evaluacion de 360 grados a un
empleado, se obtuvo una informacién mas completa y rica, porque proviene de

multiples fuentes, lo que contribuye a la objetividad de la informacion.

Finalmente, evaluar el desempefio de los empleados de una organizacion,
promueve a que los mismos tengan una mejor calidad de vida, porque los induce
a esforzarse, capacitarse, ser competitivos en su entorno laboral, lo que se
traduce en reconocimientos, mejor remuneracion y mayor satisfaccion personal,
al tiempo que la empresa, logra las metas que se ha planteado para también ser

competitiva en el sector al cual pertenece y el mercado global.
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ANEXOS



DISASHOP

Departamento de Administracion / Formulario de Evaluacién del Desempefio de 360 grados / Autoevaluacién

OBJETIVO: Evaluar de manera objetiva su nivel de satisfaccion con relacién a la labor realizada.

DATOS DEL EMPLEADO
Nombre Departamento
Posicion Fecha No. Empleado
VALORACION
1 Deficiente 2 Regular 3 Bueno 4 Muy bueno 5 Excelente

(Marca:r\clt?r:cuﬁgxoeRnElsa BaEciEcisl'II?pTopiado) GG LA
Competencias del puesto
Posee conocimientos y destrezas que le permitan ejercer 1 2 3 4
efectivamente su puesto.
Trabajo en equipo:
Solicita participacion de todo nivel en eldesarrollo de las 1 2 3 a
acciones de la organizacidn, y desarrolla estrategiasen relacion
con sus colegas y supervisados.
Trabajo con otras organizaciones:
Colabora, comparte planes,descubre y promueve las 1 2 3 4
oportunidades de colaborar, maneja un clima amigable de
cooperacion.
Calidad:
Controla en forma consistente y cuidadosa su 1 2 3 4
trabajo, buscando siempre la excelencia.
Toma de decisiones y solucion de problemas:
Identifica losproblemas y reconoce sus sintomas, establece 1 2 3 a
soluciones. Posee habilidad para implementar decisiones
dificiles y un tiempo y manera apropiada.
Compromiso de Servicio:
Posee alta calidad de servicio y cumple con los plazos previstos. 1 2 3 4
Promueve el buen servicio a todo nivel.

(Marcar on una X e a recuacro apropisd) CALIFICACION COMENTARIOS
Iniciativa y excelencia:
Toma iniciativa para aprender nuevas habilidades y extender 1 2 3 4
sus horizontes. Se reta para alcanzar niveles 6ptimos de
desempefio y promueve la innovacion.
Integridad
Es honesto en lo que dice y hace, asume la responsabilidad de 1 2 3 a
las acciones colectivas e individuales. Asegura la transparencia
en la administracion de los recursos.
Comunicacion efectiva y relaciones interpresonales:
Se dirige al personal con respeto y justicia, desarrolla efectivas 1 2 3 a
relaciones de trabajo, con los jefes,colegas y clientes. Solicita y
brinda retroalimentacién.
Supervision: (Completar sélo si su nivel es de supervision)
Compromete al personal a desempefiar el maximo de su 1 2 3 a
habilidad. Provee clara direccion e informacion y da soporte al
personal y colegas.
Apertura para el cambio:
Muestra sensibilidad hacia los puntos de vistas de otros y los
comprende. Solicita y aprovecha la retroalimentacion recibida 1 2 3 4
de sus colegas y compafieros; aun cuando son opuestas a los
Suyos.

1. Podria ser tomado en cuenta para alguna promocion?

2. Mencione cudles son sus pricipales fortalezas y debilidades:

3. ¢Qué sugeriria para mejorar su desempefio personal?

Firma del Evaluado

Firma del Evaluador




DISASHOP
Departamento de Administracion / Formulario de Evaluacién del Desempeiio de 360 grados / Compaiieros

OBIJETIVO: Evaluar de manera objetiva el nivel de satisfaccion con relacién a la labor realizada por la posicidn a evaluar.

DATOS DEL EMPLEADO

Nombre Departamento
Posicion Fecha No. Empleado
VALORACION
1 Deficiente 2 Regular 3 Bueno 4 Muy bueno 5 Excelente
INDICADORES DE GESTION

(Marcar con una X en la recuadro apropiado) CALIFICACION COMENTARIOS

Competencias del puesto:
Posee conocimientos y destrezas que le permitan ejercer 1 2 3 4 5
efectivamente su puesto.

Trabajo en equipo:
Solicita participacién de todo nivel en eldesarrollo de las 1 2 3 a 5
acciones de la organizacidn, y desarrolla estrategias en
relacién con sus colegas y supervisados.

Trabajo con otras organizaciones:

Colabora, comparte planes, descubre y promueve las
oportunidades de colaborar, maneja un clima amigable
de cooperacidn.

Calidad:
Controla en forma consistente y cuidadosa 1 2 3 4 5
sutrabajo, buscando siempre la excelencia.

Toma de decisiones y solucion de problemas:

Identifica losproblemas y reconoce sus sintomas,
establece soluciones. Posee habilidad para implementar
decisiones dificiles y un tiempo y manera apropiada.

Compromiso de Servicio:
Posee alta calidad de servicio y cumple con los plazos 1 2 3 4 5
previstos. Promueve el buen servicio a todo nivel.

DESTREZAS Y HABILIDADES

. CALIFICACION COMENTARIOS
(Marcar con una X en la recuadro apropiado)

Iniciativa y excelencia:

Toma iniciativa para aprender nuevas habilidades y
extender sus horizontes. Se reta, para alcanzar niveles
Optimos de desempefio y promueve la innovacién.

Integridad

Es honesto en lo que dice
y hace, asume laresponsabilidad de las acciones 1 2 3 4 5
colectivas eindividuales. Asegura la transparencia en la
administracidn delos recursos.

Comunicacién efectiva y relaciones interpresonales:
Sedirige al personal con respeto y justicia, desarrolla 1 2 3 4 5
efectivas relaciones de trabajo, con los jefes, colegas y
clientes. Solicita y brinda retroalimentacion.

Supervision: (Completar sélo si el nivel evaluado es de supervisién)
Compromete al personal a desempefiar el maximo de su
habilidad. Provee clara direccion e informacién y da
soporte al personal y colegas.

Apertura para el cambio:

Muestra sensibilidad hacia los puntos de vistas de otros
y los comprende. Solicita y aprovecha la 1 2 3 4 5
retroalimentacién recibida de sus colegas y compafieros;
aun cuando son opuestas a los suyos.

1. Recomendaria al empleado para alguna promocién?

2. Sirvase indicar alguna(s) fortaleza(s) y debilidades particulares sobre la persona en referencia:

3. ¢Qué le sugeriria a la persona en referencia para mejorar su desempeiio personal?

Firma del Evaluado Firma del Evaluador



DISASHOP

Departamento de Administracion / Formulario de Evaluacién del Desempefio de 360 grados / Supervisor

OBJETIVO: Evaluar de manera objetiva el nivel de satisfaccion con relacion a la labor realizada por la posicion a evaluar.

DATOS DEL EMPLEADO

Nombre

Departamento

Posicion

Fecha

No. Empleado

VALORACION

1 Deficiente 2 Regular

3 Bueno

4 Muy bueno

5 Excelente

INDICADORES DE GESTION
(Marcar con una X en |a recuadro apropiado)

CALIFICACI

ON

COMENTARIOS

Competencias del puesto:
Posee conocimientos y destrezas que le permitan ejercer
efectivamente su puesto.

Trabajo en equipo:

Solicita participacion de todo nivel en el desarrollo de las
acciones de la organizacion, y desarrolla estrategias en
relacion con sus colegas y supervisados.

Trabajo con otras organizaciones:

Colabora, comparte planes, descubre y promueve las
oportunidades de colaborar, maneja un clima amigable de
cooperacion.

Calidad:
Controla en forma consistente y cuidadosa
sutrabajo, buscando siempre la excelencia.

Toma de decisiones y solucion de problemas:

Identifica los problemas y reconoce sus sintomas, establece
soluciones. Posee habilidad para implementar decisiones
dificiles y un tiempo y manera apropiada.

Compromiso de Servicio:
Posee alta calidad de servicio y cumple con los plazos
previstos. Promueve el buen servicio a todo nivel.

DESTREZAS Y HABILIDADES
(Marcar con una X en |la recuadro apropiado)

CALIFICACI

COMENTARIOS

Iniciativa y excelencia:

Toma iniciativa para aprender nuevashabilidades y extender
sus horizontes. Se reta, para alcanzar niveleséptimos de
desempefio y promueve la innovacién.

Integridad:

Es honesto en lo que dicey hace, asume laresponsabilidad de
las acciones colectivas eindividuales. Asegura la
transparencia en la administracién de los recursos.

Comunicacion efectiva y relaciones interpresonales:

Se dirige al personal con respeto y justicia, desarrolla
efectivas relaciones de trabajo, con los jefes,colegas y
clientes. Solicita y brinda retroalimentacién.

Supervision: (Completar sélo si el nivel evaluado es de supervision)
Compromete al personal adesempefiar el maximo de su
habilidad. Provee clara direccién einformacién y da soporte
al personal y colegas.

Apertura para el cambio:

Muestra sensibilidad hacia los puntos devistas de otros y los
comprende. Solicita y aprovecha laretroalimentacion recibida
de sus colegas y compafieros; aun cuandoson opuestas a los
suyos.

1. Recomendaria al empleado para alguna promocién?

2. Sirvase indicar alguna(s) fortaleza(s) y debilidades particulares sobre la persona en referencia:

3. éQué le sugeriria a la persona en referencia para mejorar su desempefio personal?

Firma del Evaluado

Firma del Evaluador




DISASHOP
Departamento de Administracion / Formulario de Evaluacién del Desempefio de 360 grados / Cliente interno

OBJETIVO: Evaluar de manera objetiva el nivel de satisfaccion con relacién a la labor realizada por la posicién a evaluar.

DATOS DEL EMPLEADO

Nombre Departamento
Posicion Fecha No. Empleado
VALORACION
1 Deficiente 2 Regular 3 Bueno 4 Muy bueno 5 Excelente
IS (P12 G CALIFICACION COMENTARIOS

(Marcar con una X en la recuadro apropiado)

Competencias del puesto:

Posee conocimientos y destrezas que le permitan ejercer 1 2 3 4 5
efectivamente su puesto.
Calidad:

1 2 3 4 5

Controla en forma consistente y cuidadosa su
trabajo, buscando siempre la excelencia.

Toma de decisiones y solucién de problemas:

Identifica los problemas y reconoce sus sintomas, 1 2 3 4 5
establece soluciones. Posee habilidad para implementar
decisiones dificiles y un tiempo y manera apropiada.

Compromiso de Servicio:

Posee alta calidad de servicio y cumple con los plazos
previstos. Promueve el buen servicio a todo nivel.

DESTREZAS Y HABILIDADES

. CALIFICACION COMENTARIOS
(Marcar con una X en la recuadro apropiado)

Iniciativa y excelencia:

Toma iniciativa para aprender nuevashabilidades y 1 2 3 4 5
extender sus horizontes. Se reta, para alcanzar
niveleséptimos de desempefio y promueve la innovacioén.

Integridad:

Es honesto en lo que dice
y hace, asume laresponsabilidad de las acciones 1 2 3 4 5
colectivas eindividuales. Asegura la transparencia en la
administracion de los recursos.

Comunicacion efectiva y relaciones interpresonales:

Sedirige al personal con respeto y justicia, desarrolla 1 2 3 4 5
efectivas relaciones de trabajo, con los jefes,colegas y
clientes. Solicita y brinda retroalimentacion.

1. Recomendaria al empleado para alguna promocién?

2. Sirvase indicar alguna(s) fortaleza(s) y debilidades particulares sobre la persona en referencia:

3. éQué le sugeriria a la persona en referencia para mejorar su desempefio personal?

Firma del Evaluado Firma del Evaluador



DISASHOP

Departamento de Administracion / Formulario de Evaluacién del Desempefio de 360 grados / Cliente externo

OBJETIVO: Evaluar de manera objetiva el nivel de satisfaccion con relacion a la labor realizada por la posicion a evaluar.

DATOS DEL EMPLEADO

Nombre

Departamento

Posicion

Fecha No. Empleado

VALORACION

1 Deficiente 2 Regular

3 Bueno 4 Muy bueno 5 Excelente

INDICADORES DE GESTION
(Marcar con una X en la recuadro apropiado)

CALIFICACION COMENTARIOS

Competencias del puesto:

Posee conocimientos y destrezas que le permitan ejercer
efectivamente su puesto.

Trabajo con otras organizaciones:

Colabora, comparte planes, descubre y promueve las
oportunidades de colaborar, maneja un clima amigable de
cooperacion.

Calidad:

Controla en forma consistente y cuidadosa su
trabajo, buscando siempre la excelencia.

Toma de decisiones y solucion de problemas:

Identifica los problemas y reconoce sus sintomas, establece
soluciones. Posee habilidad para implementar decisiones
dificiles y un tiempo y manera apropiada.

Compromiso de Servicio:

Posee alta calidad de servicio y cumple con los plazos
previstos. Promueve el buen servicio a todo nivel.

DESTREZAS Y HABILIDADES
(Marcar con una X en |la recuadro apropiado)

CALIFICACION COMENTARIOS

Iniciativa y excelencia:

Toma iniciativa para aprender nuevas habilidades y extender
sus horizontes. Se reta, para alcanzar niveles éptimos de
desempefio y promueve la innovacién.

Integridad:

Es honesto en lo que dice y hace, asume la responsabilidad de
las acciones colectivas eindividuales. Asegura la
transparencia en la administracién de los recursos.

Comunicacion efectiva y relaciones interpresonales:

Se dirige al personal con respeto y justicia, desarrolla
efectivas relaciones de trabajo, con los jefes, colegas y
clientes. Solicita y brinda retroalimentacién.

1) Recomendaria al empleado para alguna promocion?

2. Sirvase indicar alguna(s) fortaleza(s) y debilidades particulares sobre la persona en referencia:

3. éQué le sugeriria a la persona en referencia para mejorar su desempefio personal?

Firma del Evaluado

Firma del Evaluador



