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RESUMEN

La Asociacién Atlacatl Vivo Positivo es una organizacién
acreditada internacionalmente no lucrativa, wubicada en 1la 81
avenida norte y 23 calle poniente N° 749, en la Colonia Escaldn,
San Salvador Departamento San salvador, fue conformada en 1998. Es
la primera ONG de personas con VIH en El1 salvador, para la
promocidén de la defensa de los Derechos Humanos de las personas
con VIH y VIH avanzado. Igualmente realiza acciones para que el
estado asuma sus obligaciones y compromisos en la erradicacidédn del
estigma discriminacidén. Y ademés brinda apoyo de la forma de
visita domiciliar, asesoria, acompafiamiento 1legal y posee un
centro de capacitacién clinicas integrales en salud especializada

en VIH y poblacidén clave.

No obstante, 1la organizacidén presenta debilidad en cuanto al
funcionamiento del personal que labora, esto es debido a su
rendimiento en los puestos que desempefia cada persona en
actividades que les corresponde, esta debilidad interna tiene su
origen en método que utilizan para realizar al evaluacidén del

desempefio que no es el adecuado en la organizacién.

Todos estos aspectos dieron origen a la investigacidn que tiene
como propdsito mejorar el rendimiento profesional de los empleados
con la generacidén de estrategias competitivas, que permitan
solucidén los problemas que ocasionan el mal rendimiento de 1los

trabajadores en la evaluacién de desempefio.

Durante el desarrollo de la investigacidén fue necesario apoyarse
en métodos analiticos vy simplificados, en las etapas de la
interpretacidén de los resultados, en cual se utilizaron guias de
entrevista y cuestionarios a todos los empleados que laboran ONG,

para la recopilacidén de la informacién.

El universo de estudio que se tomar en cuenta para llevar a cabo
la investigacidén en la Asociacidén Atlacatl Vivo Positivo, esté

compuesta por todos los empleados que laboran en la ONG.



La informacién recopilada nos muestra que los empleados estéan
disconformes con el método que utiliza para realizar la evaluaciédn
de desempefio, vya que muestra una Dbaja confiabilidad en 1los
resultados y que cada quien busca sus propios interés, algunos no
conocen los paradmetro y criterios que se utilizan en la
evaluacidén, y principalmente ellos no conocen hasta después de

muchos dias los resultados de la misma.

Muestra ademds que la administracién no cuenta con una estrategia
definida para realizar la evaluacidén, que todos los empleados son
evaluados en forma general y comin y gue no se toman en cuenta la
actividades propias de cada puesto al momento de realizar la

evaluacidn.

Como plan estratégico propuesto, para la Asociacidédn Atlacatl Vivo
Positivo, se propone el disefio de una evaluacién de desempefio por
competencias, la cual se llevara a cabo por medio de un sistema
informdtico que tiene como finalidad brindar mayor confiabilidad,
transparencia, y rapidez en la realizacidén de evaluacidédn, ademés
de ayudar a que muestre un resultado conforme a la capacidad y el

rendimiento profesional de los trabajadores de la organizacién.



INTRODUCCION

En el mundo actual de los negocios, las empresas deben ser muy
competitivas, solo asi lograran establecerse en los mercados
actuales donde existe gran rivalidad competitiva entre las

empresas.

Es asi como una de las principales decisiones que deben ser
tomadas por los directivos al fundar una organizacidédn o empresa,
es la elecciétn de la estrategia empresarial a seguir. Esta

decisidén es sumamente importante para el éxito gque se alcanzara.

El establecimiento de las estrategias comprende todos los niveles
de la empresa y debe establecerse tomando en cuenta sus
caracteristicas, particularidades y los recursos y capacidades con
que cuenta la empresa. En capitulo uno del trabajo de
investigacién tenemos como objetivo es identificar cudles son los
principales criterios que suelen utilizarse para evaluar el
potencial de generacidén de Dbeneficios de 1los recursos y
capacidades de la empresa especificamente en el recurso humano.
Ademds de Dbrindar todos los aspectos tedricos generales de la

evaluacién del desempefio, definiciones y teorias aplicadas.

Todo lo anterior servird como base para poder analizar la
Asociacidén Atlacatl y comprender en qué situacidén se encuentra
actualmente. Por lo tanto el capitulo dos de nuestro trabajo de
investigacidén estard centrado en brindar un diagndéstico de todas

las &reas involucradas para poder realizar la propuesta de mejora.

Hoy en dia 1la gestién del Capital Humano se hace mucho méas
compleja y de su eficacia depende en gran medida la consecuciédén de
los objetivos de las organizaciones que en ella actian. Recursos
importantes como la tecnologia o la estructura organizativa pueden
ser imitables, pero lo que hace realmente gque una organizacidn sea

diferente son las personas que en ella trabajan.



En el capitulo tres realizamos una propuesta de evaluacidn de
desempefio por competencias, con esta propuesta gqueremos agilizar
el proceso de evaluacién y dar mayor confiabilidad a 1los
resultados. Ademds de dar una guia para la aplicacidén del nuevo
proceso de evaluacidén con el gque se espera poder obtener mejores

resultados que sirvan para tomar decisiones.

La calidad, habilidades, competencias de los trabajadores, su
entusiasmo, satisfaccién con su trabajo y su lealtad hacia la
organizacién influyen sobre los resultados, eficiencia, reputacién
y en definitiva sobre la supervivencia con éxito de la
organizacidén, constituyen la uUnica ventaja competitiva estable de

las empresas frente a los demés.

El gran reto que tendrd la direccidén y gestidn del Capital Humano
radica en aplicar nuevas herramientas Utiles mediante las cuales
la organizacidén pueda obtener ventajas sostenibles y duraderas en

el tiempo.



CAPITULO I: GENERALIDADES SOBRE LAS ONG EN EL SALVADOR, Y ASPECTOS

TEORICOS SOBRE EVALUACION DEL DESEMPERNO.

A. GENERALIDADES SOBRE LAS ONG EN EL SALVADOR.'

Las Organizaciones No Gubernamentales (ONGs) han estado
presentes en los asuntos internacionales desde la segunda mitad
del siglo XIX. En 1840 se reunidé la Convencidn Mundial contra la
Esclavitud que provocd la movilizacidédn internacional para acabar

con el comercio de esclavos.

Ahora las ONGs se ocupan de una gran variedad de cuestiones vy
causas: el intercambio cientifico, 1la religidén, la ayuda de

emergencia y los asuntos humanitarios.

Las ONGs tienen ahora un papel mas oficial gque nunca en cuerpos
internacionales como las Naciones Unidas (ONU), la Organizacidn

para la Seguridad y el Desarrollo y la Unién Europea.

1. ORIGEN DE LAS ONG’S?

Han existido aproximadamente desde el siglo XIX. Una de las més
antiguas es la Cruz Roja. El reconocimiento formal de las ONG'S
es a partir del articulo 71 de la Carta de las Naciones Unidas

(1945) .

El Consejo Econdémico y Social de las Naciones Unidas podréd hacer
arreglos adecuados para celebrar consultas con Organizaciones No
Gubernamentales que se ocupen de asuntos de competencia del
consejo. Ademads de participar del sistema de las Naciones
Unidas, también lo hacen a nivel de los Estados nacionales que
correspondan en calidad de observadores, consultores,
ejecutantes de proyectos, como una forma de presidn social
ciudadana, etc. Desde entonces el Consejo Econdémico y Social ha
pasado de 41 ONG'S reconocidas con el status de consultivas en

1946 a unas 2350 ONG'S (2003). Numero mucho mayor si se incluyen

1

Organizaciones no Gubernamentales y Sociedad Civil en E1l Salvador

http://wwwisis.ufg.edu.sv/wwwisis/documentos/TE/658.8-A572d/658.8-A572d-Capitulo%$20I.pdf


http://www.un.org/es/

a las que acttan sbélo a nivel local y regional. A nivel local
pueden ser creadas para ayudar a los nifios de la calle,
alfabetizacién, superacidn de la pobreza, facilitar el acceso a
vivienda vy Dbienes, realizar investigacidén social, educaciédn
popular, defensa del medio ambiente, defensa de los derechos de
los consumidores, ayuda social, promocidén cultural, integracidn

social, entre muchas otras.

2. ORIGEN DE LAS ONG'S EN AMERICA LATINA.

El nacimiento de las Organizaciones No Gubernamentales (ONG’S)
en América Latina tiene su punto de partida a finales de 1950 y

se vincula con algunos fendémenos sociales de gran trascendencia.

El surgimiento de las ONG’S en América Latina, se encuentra
Ligado al tradicional debate sobre el desarrollo de sus paises.
Actualmente en América Latina existe una diversidad de ONG’S que
trabajan con programas de ayuda humanitaria a la poblacién de
escasos recursos, Yy sSe encuentran constantemente ajustando su

accionar a los fendémenos sociales y politicos de las décadas.

3. HISTORIA DE LAS ONG'S EN EL SALVADOR

En El1 Salvador las Organizaciones No Gubernamentales de caracter
neutral y sin fines de lucro se expanden desde los afios de 1960
a 1970. El éxito de estas organizaciones estriba en mejorar la
calidad de vida de las personas, a través de proyectos gque vayan

encaminados al desarrollo social y econdmico.

En 1967, la congregacidén de San Ignacio de Loyola (Orden de los
Jesuitas) fundé legalmente la Asociacidén Fe y Alegria, después
en 1971 la iglesia protestante cred el Centro de Reorientacidn
Familiar y Comunitario (CREFAC), siendo estas dos organizaciones
las pioneras en la formacién profesional que se conocen en el
pais. En la década de 1990 se generd un aumento considerable en
la formacién de nuevas ONG’S que préacticamente se triplicaron

con relacién a afios anteriores. Estas surgieron con nuevos



enfoques ideoldgicos, politicos, sociales, religiosos,
econémicos, empresariales, etc. Como por ejemplo, la Fundacidn
Salvadorefia de Desarrollo Econémico y Social (FUSADES) ,
Fundacidén Empresarial Para el Desarrollo Educativo (FEPADE),
Fundacién Salvadorefia Para la Cooperacidén y Desarrollo de la
Comunidad (CORDES), Fundacidén de los Trabajadores Salvadorefios

para la Solidaridad y Autogestidén (FASTRAS) .
ASOCIACION ATLACATL VIVO POSITIVO

Primera ONG de personas con VIH en El Salvador en pertenecer a
la International HIV/AIDS Alliance. Lider en la defensa de los
Derechos Humanos de las personas con VIH en El1 Salvador.

Misidn

Asociacidén Atlacatl es una organizacién salvadorefia, acreditada
internacionalmente que realiza acciones de incidencia para que
el estado asuma sus obligaciones y compromisos en materia de
Derechos Humanos y la erradicacidén del estigma y discriminacién

hacia las personas con VIH.

Fundacién: 12 de mayo de 1998

Lugar: 81 Av Norte y 13 Calle Poniente, # 749 Col Escaldn, San

Salvador

Visita Domiciliar, Asesoria y Acompafiamiento Legal, Centro de
Capacitaciones, Clinica Integral en Salud Especializada en VIH vy

Poblaciones Clave
Informacidén de contacto: Teléfono 2298 3950
Sitio web http://www.atlacatl.org.sv

http://www.twitter.com/atlacatlsv



4. CARACTERISTICAS DE LAS ONG'S

A continuacién se citan las principales caracteristicas de las

ONG'S:

% Son organizaciones sin fines de lucro que pueden tener

objetivos como toda organizacién.

% Son organizaciones de personas desvinculadas de las esferas
gubernamentales que buscan en general alcanzar un fin de beneficio

publico.

% Libre ingreso y retiro de sus miembros, ya que existe libertad

de elegir pertenecer a estas instituciones.

7
0.0

Neutralidad Politica, racial y religiosa.

7
0.0

Solidaridad social y econdmica.

7
0.0

Integracién local regional e internacional.

% Son organismos privados.

% Son organismos desligados del aparato estatal, tanto en

dependencia como en su administraciédn.

Para el ©presente trabajo de investigacion se tomaré como
referencia la Asociacidén Atlacatl “Wivo Positivo” que fue
conformada en 1998 para la promocidén, defensa y respeto de 1los
Derechos Humanos de las personas con VIH y VIH Avanzado; ubicada
en 81 Av. Norte y 13 calle poniente N°749, Colonia Escaldn, San

Salvador, El1 Salvador, Centro América.



5. IMPORTANCIA DE LAS ONG’S’

Los impactos de las organizaciones no gubernamentales han sido
importantes, en la esfera politica, econdmica, social y cultural,
puesto que coadyuvaron a la democratizacidén de las sociedades; 1la
expansién y el fortalecimiento de 1la sociedad civil; 1la lucha
contra la pobreza; la formaciédn de todo un tejido social en
Centroamérica y distintas redes de ONG's; la apertura vy
participacién en espacios regionales y foros internacionales de
Naciones Unidas.

La cooperacidén de las ONG's ha sido trascendental, como un aporte
total no solamente al desarrollo de la sociedad civil, sino una
contribucidn a los procesos de pacificacidn y apertura
democréatica.

Dentro del &ambito econdémico las ONG’'s Jjuegan un papel importante,
ya que contribuyen con sus proyectos a mitigar las diferentes
necesidades econdémicas que la poblacidn presenta.

Dentro del &mbito social contribuyen en los diferentes procesos
sociales, ya que todas por igual tienen la finalidad de cubrir las
necesidades insatisfechas que tienen ciertos grupos vulnerables de

la poblacién.

6. MARCO LEGAL DE LAS ONG’S

Es importante dentro de la institucionalidad de las ONGs, el
mencionar cémo estadn constituidas juridicamente. Hasta diciembre
de 1996, en nuestro pais no existia una ley que las regulara, por
lo gue solamente se regian por el articulo 543 del Cédigo Civil
que hace referencia a la formacién de los estatutos de la entidad
a constituirse y los cuales debian presentarse al Ministerio del

Interior para su respectiva aprobacidn.

Actualmente existe la “Ley de Asociaciones y Fundaciones sin Fines

de Lucro y su Reglamento”, en la cual se definen todos los

3
http://biblioteca.utec.edu.sv/siab/virtual/auprides/16885/capitulo%201.pdf



términos legales que regulan estas organizaciones, asi como los
Modelos de Estatutos e Instructivos para solicitar Personalidad
Juridica en el Ministerio de Gobernacidén, que es la Instituciédn
que vela por el buen funcionamiento de las ONGs, entre otras
actividades. También se cuenta dentro de la misma Ley con 1los
Modelos de Escrituras de Constitucidén y ademés todo lo relacionado
con los aspectos contables e impositivos que deben ser
considerados para que las ONGs actiuen de forma legal y

transparente.

Segin el articulo 26 de dicha Ley, todas las asociaciones vy
fundaciones tienen derecho a solicitar el reconocimiento de su
personalidad Jjuridica por el Estado, unica y exclusivamente a
través del Ministerio de Gobernacién, que fue creado a partir del

18 de diciembre de 2001 al suprimirse el Ministerio del Interior.

Otra institucidén que se ve involucrada en el desarrollo de las
ONGs es la Direccidén General del Registro en donde se haré
constar, en actas asentadas en los 1libros autorizados de dicha
institucidn, todas las decisiones de los organismos de
administracién y se aprobardn con la certificacién de los puntos
de acta correspondientes, extendidos de la manera estipulada en

los estatutos.

El Ministerio de Hacienda es la institucidén que fiscalizard vy
vigilard el uso adecuado de los fondos que reciben las ONGs, a
través de la Direccidédn General de Impuestos Internos, seguin los

articulos 35-36 de la Ley que las regula.

A . GENERALIDADES SOBRE LA GESTION DEL PERSONAL
1. Definicidn

"La gestidén del personal consiste en planear, organizar,
desarrollar, coordinar y controlar técnicas capaces de promover el
rendimiento eficiente del personal, al mismo tiempo que la

organizacidén representa el medio que permite a las personas que



colaboran en ello alcanzar los objetivos individuales relacionados

directa o indirectamente con el trabajo"’.

“Es la funcidén o gestidén que se ocupa de seleccionar, contratar,
formar, emplear y retener a los colaboradores de la organizacién.
Estas tareas las puede desempeflar una persona o departamento en

concreto junto a los directivos de la organizacién”.’

La administracién de 1los recursos humanos consiste en aquellas
actividades disefladas para ocuparse de y coordinar a las personas

necesarias para una organizacidn.

En conclusién podemos entender que la administracidédn del recurso
humano busca construir y mantener un entorno de excelencia en la
calidad para capacitar mejor a la fuerza de trabajo y de igual
forma que se pueda lograr la consecucidén de los objetivos de

calidad y de desempefio operativo de la empresa.

La administracién de los recursos humanos es un término moderno de
lo que tradicionalmente se ha conocido como administracién de
personal o gerencia de personal. Debemos entender que los gerentes
de recursos humanos pueden aun seguir ejecutando las funciones
tradicionales de los gerentes de personal, pero el alcance e
importancia de su area de responsabilidad se ha alterado de manera
significativa. En vez de ser 1los vigilantes corporativos, 1los
gerentes de recursos humanos ahora asumen un papel estratégico de

liderazgo en sus organizaciones.
2. PROCESOS DE GESTION DE PERSONAL

La gestidén de personal produce impactos profundos en las personas
y en las organizaciones. La manera de tratar a las personas,
buscarlas en el mercado, integrarlas vy orientarlas, hacerlas
trabajar, desarrollarlas, recompensarlas o) monitorearlas %

controlarlas -en otras palabras, administrarlas en la

Idalberto Chiavenato, Administracién de Recursos Humanos

http://es.wikipedia.org/wiki/Recursos_humanos



organizacidén-, es un aspecto fundamental en la competitividad

organizacional.

Funciones De La Gestién De Recursos Humanos: Con independencia del
tamafio de la empresa y de su actividad, tenemos unas funciones a
realizar, vya sea por una sola persona, un departamento o una

consultora.

1° Funcién empleo: Proporciona a la empresa en todo momento el
personal necesario, tanto cuantitativo como cualitativo, para
desarrollar bptimamente los procesos con un criterio de
rentabilidad econémica. Pueden ser aditivos (adicionar personal a
la empresa) o sustractivos (disminuir personal de la

organizacidn) .

2° Funcién de administracién de personal: FEncargada del manejo
burocridtico desde que una personal ingresa en la empresa hasta que

la abandona.

3° Funcién de retribucidén: Se trata en conseguir buscar una
estructura de salarios que cumpla 3 condiciones: Motivador,

Internamente Equitativo, Externamente competitivo

4° Funcién de direccién y desarrollo de Recursos Humanos: Se
refiere a la necesidad de que los individuos crezcan dentro de la

organizacién.

5° Funcién de relaciones 1laborales: Tiene que ver con el
tratamiento de conflictos y la busqueda de soluciones inmediatas vy

justas

6° Funcién de servicios sociales: Consiste en el establecimiento
de unas medidas voluntarias por parte de la empresa para la mejora

del clima laboral



Objetivos De La Gestidén De Recursos Humanos

* Atraer a los candidatos al puesto de trabajo que estén
potencialmente cualificados

* Retener a los mejores empleados

* Motivar a los empleados

¢ Ayudar a los empleados a crecer vy desarrollarse en la
organizacidn

e Aumento de la productividad

* Mejorar la calidad de vida en el trabajo

* Cumplimiento de la normativa y legislacidn.

En cuanto a 1los objetivos a largo plazo tiene el de intentar
conseguir la rentabilidad y competitividad de 1la empresa a 1o
largo del tiempo. En <caso de no lucrativas (ONG'S) el de

supervivencia o ser capaces de hacer lo mismo con menos recursos.

La Planificacién De Recursos Humanos: La planificacién de Recursos
Humanos se define como el proceso que permite situar el adecuado
numero de personas cualificadas en el puesto adecuado y momento

adecuado.

El éxito a largo plazo de una empresa depende en gran medida de
gue se cuente con las personas mas adecuadas en cada uno de los
puestos, por tanto tenemos que hacer una planificacién tanto

cuantitativa como cualitativa.

B. GENERALIDADES SOBRE LAS ESTRATEGIAS.

Ante la pregunta recurrente de investigacidn, acerca del porqué
unas empresas triunfan y otras no, el campo de conocimiento de la
gestién y en particular de la estrategia, ha generado conceptos y
marcos tedbricos para tratar de avanzar en su respuesta, la cual
sigue en evolucidén, dada la complejidad y la acelerada turbulencia

en la que se mueven los mercados (Grant, 2006).
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Referencia el autor que el origen de la estrategia se remonta a
mads de 2000 afios, con los aportes a la estrategia militar de Sun
Tzu e interpretada por R.L. Wing (1988) a la estrategia
empresarial. Sin embargo, es a partir de mediados del siglo XX,
donde se inicia una evolucidén acelerada de la disciplina de 1la

estrategia.

Los elementos que intervienen en la estrategia de éxito son la
definicién del propdésito y de los objetivos empresariales, el
conocimiento profundo del entorno competitivo y la valoracidn
objetiva de recursos, proceso que puede ser también implementado a

nivel personal (Grant, 2006).

Las dos grandes perspectivas en que se ha desarrollado el estudio
de la estrategia como busqueda de fuentes de 1la rentabilidad
empresarial, son, de un lado, la provenientes del entorno
competitivo, cuyo andlisis vy estrategias se han derivado del
modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter (1980) y de los
factores claves de éxito; en segundo lugar, la que corresponde a
la organizacién misma y a los recursos y capacidades en los que se
basa el logro de ventajas competitivas, sostenibles de largo
plazo, conocida como la teoria de la visién de la empresa basada

en recursos.

Si las empresas buscan un desempefio econémico por encima de 1lo
normal, la seleccidén adecuada de la estrategia podria originarse
sobre todo del andlisis de las aptitudes y capacidades intrinsecas

de la empresa y no del anadlisis del medio ambiente competitivo.

1. DEFINICIONES

Una definicidén sencilla del concepto de estrategia corporativa es

AN

la de burgelman (2002), donde 1la estrategia corporativa Y“es 1la
teoria que la alta direccidén tiene sobre la base para sus éxitos
pasados y futuros”. Esta definicién indica, por una parte, las
acciones necesarias para llevar a la organizacién de lo que es a

lo que quiere ser en el futuro, y por otra es una explicacidédn de



11

los factores que han impactado el desempefio de la organizacidén en
el pasado. Es decir, la estrategia es una teoria de la relacién
causa-efecto entre el desempefio buscado y los factores que 1lo

influyen.

Autores como Hill y Jones (2005, p 10); sefilalan que la estrategia
es el resultado de un proceso formal de planificacidén estratégica.
Otro autor, como J.M. Ivancebich (2003, p 246), considera la
estrategia como un plan o finalidad referente al futuro, el cual
plantea que se puede iniciar con una evaluacién de la situaciédn
actual de la organizacién, prestando atencién a las cualidades vy
deficiencias internas, asi como también de las oportunidades vy

amenazas externas.

Otros enfocan por ejemplo T. Strickland (2003, p 2) la estrategia
de una organizacidén es el plan de accidén que debe llevar a cabo

una empresa para accionar en el mercado y competir con éxito.

En cambio para Goodstein® y otros (2002, p 5), la estrategia es un
patrén de decisiones coherentes, unificador e integrador, esto

significa que su desarrollo es consciente explicito y proactivo.

Todo lo anterior se puede resumir en que la estrategia
independientemente que sea un plan, un proceso o un patrdén de
accién, es la herramienta que le proporcionara a la empresa las
condiciones para hacer lo previsto y lo parcialmente imprevisto de

la organizacidn
2. FORMAS DE DISENAR LA ESTRATEGIA

Con respecto a la formulacidén de la estrategia, dos escuelas de
pensamiento han aportado sus puntos de vista: la primera, la
escuela de disefio, que define el proceso como racional, deliberado
y planificado por la alta direccidén (Andrews, 1977; Ansoff, 1991),

que sigue un proceso de negociacidn y compromiso de los directivos

6
Leonard D Goodstein, Timothy M Notan, J. Willian Pfeiffer (2002) Planeacién Estratégica Aplicada. Mc Graw Hill

Interamericana S.A
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y es comunicada a toda la organizacidén para ganar la adhesidén y el

compromiso con respecto a los objetivos trazados.

La segunda, la escuela de la configuracién o de estrategias
emergentes (Mintzberg 1994, Teece et al.,1997), gque contempla
decisiones resultantes de un proceso complejo, en el que los
directivos traducen la estrategia deliberada y la adaptan a las

circunstancias cambiantes del entorno de la organizaciédn.

Més que observar diferencias entre las formas de estructurar la
estrategia, es importante considerar su complemento, para que las
organizaciones tengan un soporte para la toma de decisiones por
parte de la alta direccidn, fijen metas a alcanzar en el futuro y
sirvan de mecanismo de coordinacidén; asi considerados, los planes
de accidén disefiados ©por la alta direccidén se comunican vy
posibilitan el intercambio de puntos de vista, la buUsqueda de
consenso y el compromiso de toda la organizacidén en @ su

implementacién (Grant, 20006).

3. GENERACION DE ESTRATEGIAS PARA EL RECURSO HUMANO

Como recursos de capital humano, se cuenta con las personas gue
ejercen los distintos cargos de la compafila y sus competencias,
entre otros: su grado capacitacidén, la experiencia, la forma de
razonar y de tomar decisiones, el potencial de aprendizaje, la
apertura al cambio, la capacidad de adaptacidén, habilidad de
trabajo en equipo, las relaciones personales, el liderazgo, el
espiritu emprendedor, asi como aspectos sicoldgicos y socioldgicos

(Barney, 1991; Grant, 20006).

Un aspecto especifico de este recurso ha sido puesto en evidencia,
al destacarse la importancia del capital humano genérico vy
especifico del fundador y su impacto en el crecimiento de las
PYMES, por Becker (1975), Colombo vy Grilli, (2005), autores
referenciados por Capelleras vy Rabetino (2008).A1 igual como
sucede con los activos intangibles, la contribucidén del recursos

humano de la empresa es dificil de valorar y tampoco aparece en
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sus balances; sin embargo, el desarrollo del sistema de
competencias ha contribuido en parte a superar este problema,
desarrollado por David McClelland, profesor de la Universidad de
Harvard, segun referencia de Grant (2006), por medio de la

definicién de los perfiles que debe cumplir un cargo especifico.

De acuerdo a esta técnica, se evalta el grado de cumplimiento de
dichos perfiles, se estructuran 1los procesos de capacitacién,
formacién y experiencia que deben cumplirse para lograr que las
habilidades técnicas y profesionales del recurso humano,
especificas y generales, se integren a los de otros integrantes de
la organizacién y a los deméds recursos, para desarrollar las

capacidades esperadas y alcanzar los beneficios.

C. ASPECTOS TEORICOS SOBRE EVALUACION DEL DESEMPENO

Chiavenato (2007), ofrece un Dbreve resumen de la evolucidn
histérica de la evaluacidén del desempefio; el cual es adecuado para
empezar el estudio de este tema, a continuacidén se presentan

algunos extractos del mismo.

En los afios 476 al 1492 (edad media), la Compafiila de Jesus,
utilizaba un sistema compuesto por calificaciones que los miembros
de la orden preparaban de si mismos, por medio de informes qgue
cada superior elaboraba respecto a las actividades de sus
subordinados vy por informes especiales gue desarrollaba todo
jesuita que considerara que tenia informacidén sobre su propio

desempefio o el de sus colegas.

Alrededor de 1842, el servicio publico de 1los Estados Unidos
implantdé un sistema de informes anuales para evaluar el desempefio
de sus trabajadores. En 1880, el ejército estadounidense adoptd el
mismo sistema y, en 1918, la General Motors desarrolld un sistema
para evaluar a sus ejecutivos. Sin embargo, no fue sino hasta

después de la Segunda Guerra Mundial que los sistemas de



14

evaluacioén del desempeio empezaron a proliferar en las

organizaciones.

A principios del siglo XX, la Escuela de la Administracidn
Cientifica propicié un fuerte avance de la teoria de 1la
administracidén que, con su propdsito de aprovechar la capacidad
6ptima de la mégquina, dimensiondé en paralelo el trabajo del hombre
calculdé con precisiédn el rendimiento potencial, el ritmo de
operacidén, la necesidad de lubricacién, el consumo de energia y el

tipo de ambiente fisico exigido para su funcionamiento.

Con la Escuela de las Relaciones Humanas vino una revisién total
del planteamiento Y asi, el interés principal de los
administradores se desligdé de las maquinas y se enfocd hacia el

hombre. (p. 242, 243)’.

Como se puede observar, la evaluacidén del desempefio no es algo
nuevo; desde el primer momento en que el hombre 1llevé a cabo un
trabajo para otro, nacidé la evaluacidén del desempefio, no como se
conoce en la actualidad, que es el resultado de profundas
transformaciones a lo largo de la historia, muy especialmente en
el admbito de la gestién de recursos humanos, que han permitido 1la

evolucién de esta funcidn primordial dentro de las organizaciones.

A continuacidén se presentan las definiciones sobre la evaluacién
de desempefio, los cuales son necesarios entender e identificar

para una mejor comprensién del tema
1. DEFINICIONES

Diversos autores han planteado sus puntos de vista acerca de este

tema, entre ellos se han seleccionado algunos para su estudio:

La evaluacién del desempefio consiste en la identificacién,

medicidén y gestidn del rendimiento humano en las empresas.

7
Chiavenato, I. (2002). Gestidén del talento humano. Bogotd: Mc Graw Hill
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Segtin Thomas S. Bateman vy Scott A. Snell, la medicién del
desempefio de un empleado en su trabajo tiene dos fines Dbéasicos.
Primero, sirve a un propdésito administrativo. Segundo, y quizas el

mas importante, sirve como un propdésito de desempefio.

La evaluacidén del desempefio es una apreciacidén sistemdtica del
desempefio de cada persona, en funcidédn de las actividades que
cumple, de las metas y resultados que debe alcanzar y de su
potencial de desarrollo; es un proceso dque sirve para Jjuzgarlo
estimar el valor, la excelencia y las cualidades de una persona vy,
sobre todo, su contribucién al negocio de la organizacién.

(Chiavenato, 2002, p. 198)%.

La evaluacién del desempefio es un proceso diseflado para determinar
en qué medida los empleados realizan correctamente su trabajo,
comparandolo con un conjunto de estandares, para luego comunicar
esta informacién a los interesados. (Mathis y Jackson, 2003, p.

93)°.

Segin R. Wayne Mondy, es un sistema formal de revisidén vy
evaluacién periddica del desempefio de un individuo o equipo de

trabajo.

Gary Dessler nos dice: "La evaluacién del desempefio significa
comparar el rendimiento real del subordinado con los criterios del
desempefio determinados en la definicién del puesto, esto

generalmente incluye algun tipo de formato de calificacién"

Leo Merlos Guardado: "La evaluacién del desempefio es la técnica a
través de la cual se reconocen las caracteristicas personales y la
eficiencia que un individuo demuestra en la empresa donde labora;
el registro de esta informacidédn se hace por escrito y en forma
periddica, con relacién al juicio que sobre el trabajador se ha

venido formando".

8
Chiavenato, I. (2002). Gestién del talento humano. Bogotd: Mc Graw Hill

Mathis, R. y Jackson J. (2003). Fundamentos de Administracidén de recursos humanos. (2da. Edicién). México: Thomson
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La evaluacién del desempefio es el proceso mediante el cual se
estima el rendimiento global del empleado, e igualmente,
constituye una funcidén esencial que de una u otra forma suele
efectuarse en toda organizacién moderna. (Davis y Werther, 2000,

p. 295)1,

En conclusién la evaluacidédn del desempefio es un sistema de
apreciacién del desenvolvimiento del individuo en el cargo y su
potencial de desarrollo. Es un proceso para estimar o juzgar el
valor que representa para la empresa en la consecucidén de
objetivos, 1la excelencia, las cualidades o el status de alguna

persona.
2. IMPORTANCIA DE LA EVALUACION DEL DESEMPERNO

La evaluacidén del desempefio no solo mide la solidez de la gestidn
que se desarrolla, pone a prueba los criterios de los
administradores de la gestién y brinda base para el mejoramiento

continuo de éstos.

El sistema de evaluacidén del Desempefio le permite a la empresa
reconocer que los indicadores del desempefio no funcionan por si
mismos, debiendo crearse instrumentos que permitan a la
administracién de la empresa determinar la efectividad vy
eficiencia de 1la 1labor de los empleados para el logro de los

objetivos y por ende, el cumplimiento de una misidén organizacional

Un sistema eficaz de evaluacidén del desempeflio que establezca y de
seguimiento a metas para la organizacidédn en su conjunto, para los
procesos de negocios, para los productos y servicio, pero sobre
todo para el desempefio individual de ejecutivos y empleados de la

empresa, ayuda a motivar permanentemente el mejoramiento continuo.

10 Davis, K. y Werther W. (2000). Administracidén de Personal y Recursos Humanos. (5ta. Edicién). México: Mc Graw Hill
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Las evaluaciones de desempefio proporcionan informacién valiosa

acerca del rendimiento de los trabajadores, los cuales permiten:'!

- Vinculacién de la persona al cargo: Nos proporciona informacidn
necesaria para conocer si la persona cumple con el perfil que
su cargo demanda o si estd ocupando un puesto que no es el més

adecuado debido a sus competencias.

- Promociones: En la mayoria de las ocupaciones existe una
estructura o escalera en las gque aumenta la complejidad ola
responsabilidad vy la evaluacidén nos permite conocer a aquellas
personas que por sus competencias estan aptas para ocupar un

puesto mas alto dentro de la jerarquia de la institucidn

- Entrenamiento: Al evaluar el desempefio de una persona con
respecto a las competencias deseadas, puede encontrarse una
brecha de desarrollo en una o mads &reas. Es entonces cuando
resulta posible identificar cudles medidas podria tomar la

persona (o qué clase de capacitacién o entrenamiento recibir)

- Incentivos: al conocer el desempefio de las personas dentro de
la organizacidén se puede planear aumento en remuneraciones,
bonificaciones u otros incentivos gque premien el trabajo

realizado.

- Mejoramiento de las relaciones humanas entre el personal: en
muchas evaluaciones 1los resultados arrojan informacidn que
permite conocer como es el trato entre los empleados lo cual
ayuda a poder planear estrategias que permitan o contribuyan a
mejorar el ambiente de trabajo y el trato entre un trabajador

con otro.

- Conocimiento sobre los patrones de desempefio de la empresa: al
realizar evaluaciones periddicas se tiene la posibilidad de

poder comparar los resultado que arrojaron cada una de ellas en

1lwww.rrhh-web.com/evaluaciondepuesto.html
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su tiempo y asi conocer si el desempefio de los trabajadores a

mejorado o a empeorado

- Informacidén basica para la investigacidén de recursos humanos:
al evaluar los resultados muestra cual es el perfil adecuado
para cada puesto de trabajo lo cual es esencial conocer en el
momento de la seleccidn y contratacidén de un nuevo miembro o

cambiar a un empleado de un cargo a otro.
3. PASOS PARA EVALUAR EL DESEMPENO

Como primer paso en el proceso de evaluacidén, tenemos qgue
determinar qué es lo que se va a medir. A primera vista, este
proceso parece bastante sencillo, pero en la practica puede

resultar complicado.

Por consiguiente, para lograr determinar exactamente lo que se va
a medir es necesaria la identificacién de las dimensiones del
rendimiento que resultan de un buen andlisis del puesto de

trabajo.'?

Por lo que es necesario tener clara la relacidén en cada uno de

estos: Puesto-Responsabilidades-Resultados

Segundo, evaluar los objetivos corporativos y su ajuste en cada
puesto de trabajo, Dbuscando alinear al recurso humano en un
compromiso mutuo para alcanzar de manera integral los objetivos

institucionales y los personales.

Tercero, verificar el nivel de comunicacidédn que existe en la
organizacién a fin de lograr que ésta sea clara y oportuna como
base para lograr una buena planificacidén de objetivos, seguimiento

y evaluacidén del alcance de los mismos.

Cuarto, promover los valores institucionales que se enmarcan en la

evaluacidn.

12Gémez Mejia, Luis R., Gestidén de Recursos Humanos, PRENTICE HALL, Madrid, 1997
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Quinto, establecer lineamientos (politicas) de reconocimiento,

orientacidén y de toma de decisiones.

Otro proceso de evaluacidén del desempefio es el propuesto por
Ivancevich (2005, p. 264) %, el cual se compone de seis pasos que

se enumeran a continuacidn:

1. Establecer estdndares de desemperio para todas las posiciones y
los criterios de evaluacion: basandose en los resultados arrojados
por un anadlisis de puestos en la organizacidédn, que contenga las
dimensiones del desempefio y los estdndares que se esperan de los
ocupantes; se constituyen criterios de evaluacién que permitan
valorar los niveles de rendimiento los ocupantes de los cargos,
mads no su personalidad, como ocurre en algunos casos, para
alcanzar este fin es necesario gque los criterios sean confiables,
pertinentes, sensibles y factibles. Es aconsejable una combinacién
de <criterios de actividades vy de resultados, para medir el

desempefio en su totalidad.

2. Establecer politicas de evaluacidn de desemperio sobre cudndo
calificar, con qué frecuencia 'y quien debe  hacerlo: la
periodicidad de la evaluacidén del desempefio debe establecerse de
acuerdo al ciclo de actividades de la empresa, a la naturaleza de
la actividad a la que se dedique y al criterio propio de su
directiva, puede tomarse como referencia la fecha de inicio del
trabajador en la organizacidén y evaluarlo cada afio en esa fecha o
se puede fijar una fecha uUnica para todos los trabajadores. Lo més
usual es que se lleve a cabo anualmente, de igual modo se puede
hacer semestral o trimestralmente, resulta de utilidad que si se
han fijado metas para un periodo determinado al final del mismo se
haga la evaluacidén. Otro punto que es vital para la evaluacidn es
el evaluador, el cual va a depender también del criterio propio de
la organizacidén, en la mayoria de los casos es el supervisor

inmediato.

13 Invancevich, J. (2005). Administracién de Recursos Humanos. México: Mc Graw Hill
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3. Pedir a los evaluadores que reunan datos sobre el desemperio de
los empleados: los evaluadores destinardn un tiempo a la
recoleccidén de datos que les seran de gran utilidad en el momento
de la aplicacién del método de evaluacidn seleccionado, antes del
cual es preciso que se capacite a los evaluadores, para que estén

mejor preparados para recaudar la informacién necesaria.

4. Pedir a los evaluadores (y a los empleados en algunos sistemas)
que evaluen el desempefio de los empleados: una vez dque se ha
elegido el método més 1idéneo y se ha informado tanto a 1los
evaluadores como a los trabajador acerca de los <criterios e
instrumentos gque serviran para la evaluacidén del desempefio, se
pide que se lleve a cabo la medicién y estudio de la actuaciédn de

los trabajadores utilizando los instrumentos seleccionados.

5. Analizar 1la evaluacidén con el empleado: el didlogo es un
componente sumamente importante del sistema de evaluacidén del
desempefio, por lo cual debe haber una comunicacidén activa sobre el
desempefio entre el supervisor y el subordinado; a través de una
entrevista de revisién para analizar la evaluacién y fijar 1los
objetivos para el siguiente periodo, es muy importante que se de
retroalimentacidén tanto negativa como positiva para que se pueda

obtener una visidén objetiva.

6. Tomar decisiones y archivar la evaluacidn: dependiendo de cual
sea la wutilidad y el alcance que la organizacién le dé a la
evaluacién del desempefio, podrd utilizar los resultados obtenidos
para tomar decisiones en cuando a: remuneraciones, capacitacién,
movimientos de personal (traslados, ascensos, transferencias),
desincorporaciones, entre otros. Ademéds, la informacidén obtenida
puede resultar Util en el futuro por lo cual debe ser almacenada
cuidadosamente, en caso de que dquiera ser consultada por la

organizacidén o el trabajador.
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ETAPAS DEL PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPENO.

Establecer Establecer Pedir alos
estandarss de politicas de evaluadores
desempefo v evaluocién datos sobre el

criterios de sobre cuando desempefic de

evaluccidn calificar y quien los empleados

deberd hacerlo

Tomar Analizar o Pedir a los
decisiones y evaluacién con evaluadores el
archivar la los empleados | desempefic de
evaluacién —— h los empleados

4. ERRORES FRECUENTES EN LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Para asegurar una medicidén eficaz del desempefio la férmula es
conocer los obstédculos que hay en el camino. Los directores se

enfrentan a cuatro problemas fundamentales que deben resolver:'’
a) Errores de valoracién

Se menciona, los errores de valoracién como errores dJue se
producen en la evaluacién del rendimiento que reflejan sesgos
constantes por parte del evaluador. Los errores mas destacados es
el que se produce por el efecto halo; que es la distorsidén que
ocurre cuando el evaluador basado en simpatia o antipatia que el
empleado le produce, emite valor aun antes de llevar a cabo 1la

observacién del desempefio.

14 Gémez Mejia, Luis R., Gestién de Recursos Humanos, PRENTICE HALL, Madrid, 1997
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b) Prejuicios Personales

Basado en estereotipos, el resultado ©puede ser gravemente
distorsionado, un ejemplo claro de esto es cuando se evalia a un
judio, por un lado puede considerar a un buen financiero, pero por

otro a un avaro.

c) Politica de la empresa

En tal caso, pueden darse situaciones en las gque no son deseables
normas claras para la evaluacidén del desempefio. Para gque esto
suceda debe haber una cierta ambigiiedad en las normas de

valoraciédn.

Por consiguiente, en la mayoria de las empresas la evaluacidédn es
mads un ejercicio politico que racional, wutilizandose como una
herramienta al servicio de las numerosas y cambiantes necesidades

de la empresa

d) Enfoque individual o grupal

Se argumenta, que las evaluaciones del desempefio que se centran
solamente en el individuo no reflejan mds gque una parte de la
realidad; si el rendimiento de un individuo es inferior al normal,
es posible que sea debido a algun tipo de problema por parte del

sistema.

5. METODOS DE EVALUACION

El problema de la evaluacidén del desempefio de grupos de
personas en las organizaciones condujo a encontrar soluciones
que se transformaron en métodos de evaluacidén Dbastante
populares, denominados métodos tradicionales de evaluacidn del

desempefio, los cuales varian de una organizacidédn a otra.

Los métodos tradicionales de evaluacidén del desempefio son:
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a) Método de las escalas gréaficas

b) Método de la eleccidén forzada

C) Método de los incidentes criticos

d) Métodos mixtos

e) Método 360 grados

Método de las escalas graficas

Es el método de evaluacidén del desempeiio més usado vy
divulgado. Aunque en apariencia es sencillo, su aplicaciédn
exige miltiples cuidados, con el fin de evitar la subjetividad
% los prejuicios del evaluador que podrian causar
interferencias considerables. Es muy criticado porgque reduce
los resultados a expresiones numéricas mediante la aplicacidn
de procedimientos matematicos y estadisticos para corregir las
distorsiones personales introducidas por los evaluadores. Este
método evalla el desempefio de las personas mediante factores
de evaluacidédn previamente definidos y graduados. Utiliza un
formulario de doble entrada, en donde las filas (horizontales)
representan los factores de evaluacidédn del desempefio, en tanto
que las columnas (verticales) representan los grados de
variacién de tales factores, seleccionados previamente para
definir en <cada empleado las cualidades que se 1intenta
evaluar. Cada factor se define con un resumen, sencillo vy
objetivo. Cuanto mejor sea este resumen mayor sera la
precisién del factor. Cada uno de estos se dimensiona para
reflejar desde un desempefio pobre o insuficiente hasta el
éptimo o excelente. Entre esos extremos existen tres

alternativas:

Escalas graficas continuas: Escalas donde solo estédn definidos
los extremos; la evaluacién del desempefio puede situarse en

cualquier punto de la linea que los une. En este caso no
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existen divisiones de tal manera que el paso de un grado a
otro se puede hacer en cualquier punto de esta amplitud de

variacidn

Método de la eleccidébn forzada

El método de la eleccidén forzada consiste en evaluar el desempefio
de cada individuo por medio de frases descriptivas de alternativas
de desempefio individual. Cada bloque o conjunto estd compuesto por
dos o mas frases, el evaluador debe elegir por fuerza solamente

una o dos de las gque mejor se apliquen al desempefio del evaluado.

Existen dos métodos para componer las frases:

Se forman blogques de dos frases de significado positivos y dos
de significado negativo. Al juzgar al empleado, el supervisor
o evaluador elige la frase que mas se ajusta y, luego, la que
menos se ajusta al desempefio del evaluado. Se forman bloques
de sb6lo cuatro frases de significado positivo. Al juzgar al
empleado, el supervisor o evaluador elige las frases que més

se ajustan al desempefio del empleado

Las frases que conforman los conjuntos o blogues no se escogen
al azar, sino que deben seleccionarse de acuerdo a un proceso
estadistico tendiente a verificar su adecuacidn a los
criterios existentes en la empresa y su capacidad de
discriminacién a través de dos indices: aplicabilidad vy

discriminacidn

Método de los incidentes criticos

Es un método sencillo de evaluacidén del desempefio, gque se basa
en el hecho de que en el comportamiento humano existen ciertas
caracteristicas extremas capaces de conducir a resultados
positivos (éxito) o negativos (fracaso). En consecuencia, el
método no se preocupa por caracteristicas muy normales, sino

por aquellas caracteristicas muy positivas o muy negativas,
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por ende el supervisor observa las excepciones tanto positivas

como negativas en el desarrollo de las personas

Las excepciones positivas deben realzarse y ponerse mads en
practica, en tanto que las negativas deben corregirse vy
eliminarse. Cada factor de evaluacidén se utiliza en términos

de incidentes criticos o excepcionales.

Métodos mixtos.

Método de comparacidén por pares: Es un método de evaluaciédn
del desempefio que compara los empleados de dos en dos; en la
columna derecha se anota aquel cuyo desempefio se considere
mejor. También pueden usarse factores de evaluacidén. Asi, cada
hoja del formulario serd ocupada por un factor de evaluacidn

del desempefio.

Sin embargo este sistema se recomienda Unicamente cuando los
evaluadores no estén en condiciones de utilizar otros métodos,

debido a que es muy sencillo, pero también poco eficiente.
Método de frases descriptivas

Este método es ligeramente diferente del método de eleccidn
forzada porque no es obligatoria la eleccidédn de frases. EI1
evaluador sefiala las frases que caracterizan el desempefio del
subordinado (Signo "+" o "S") y aquellos en que demuestran el

opuesto de su desempefio (Signo "-" o "N")
Método 360 grados

En éste método, cada persona es evaluado por dguienes se
relacionan con ella, como directivos, supervisores,
subordinados, colegas, miembros de equipos, clientes internos

y externos y el empleado mismo.

A diferencia de los enfoques tradicionales, la

retroalimentacidén de 360 grados se centra en las habilidades
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necesarias a través de los limites organizacionales. Ademéas al
compartir la responsabilidad de evaluaciédn entre muchas
personas, muchos de los errores comunes de evaluacidén se
pueden disminuir o eliminar. Este método proporciona una
medida méds objetiva del desempefio de una persona, debido a que
brinda perspectivas de multiples fuentes dando como resultado
un punto de vista més amplio del desempefio del empleado vy
minimizando tendencias gque surgen de puntos de vista limitados
del comportamiento. El1l desarrollo personal, que es esencial en
el lugar de trabajo requiere una retroalimentacidén adecuada,

honesta, bien planteada y especifica.

Ademds de tener multiples evaluadores hace que el proceso se
pueda defender legalmente, sin embargo, es importante que
todas las partes conozcan los criterios de evaluacidn, los
métodos para reunir y resumir la retroalimentacidén y el uso
que se le dara. Esta participacién es fundamental para
garantizar el apoyo y el compromiso de los grupos de interés
con el proceso de retroalimentacién. Un sistema de evaluacidn
del desempefio que incluya a muchos evaluadores requerira, por
supuesto, més tiempo y por lo tanto serd méds costoso. No
obstante la forma de organizar y dirigir a las empresas puede
requerir alternativas innovadoras a las vya tradicionales

evaluaciones integrales.

El mayor riesgo con la retroalimentacidén de 360 grados es la
confidencialidad. Muchas empresas abastecen externamente el
proceso 360 grados para que los participantes sientan
confianza de que la informacidén gque comparten y reciben es
completamente andénima. La informacidén es muy sensible y cuando

estd en manos equivocadas puede influir en las carreras.
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6. PERIODICIDAD'®

Salvo situaciones especiales de ingreso, correccidén o algunas
politicas ©particulares en caso de muy alto potencial, la
evaluacién debe ser anual y en el mismo periodo contable de la
empresa, que en cada empresa es un tiempo de determinar y empezar

de nuevo.

Las empresas que hace dicha evaluacién en un periodo mayor a un
afio terminan por hacer evaluaciones que son histéricas de “el
mérito”, “los esfuerzos realizados”, o sea, generalidades gque no

aportan nada concreto.

Las evaluaciones del desempefio se suelen preparar a intervalos
especificos no hay nada magico en lo que respecta al intervalo, en
la mayor parte de la organizaciones esta evaluaciones se realizan

anual o semestralmente.

A menudos se evaltan a los individuos justo antes del final de su
periodo de prueba. También es practica comin evaluar varias veces

a los nuevos empleados durante su primer afio de trabajo.

7. OBJETIVOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENOI16

Se establece, en términos generales los objetivos que persigue la
evaluacién del desempefio son beneficiar a la organizacidén, a 1los

jefes y al trabajador.

e En primer lugar, ayuda a la organizacidén en proporcionar una
descripcién exacta y confiable de la manera en que el recurso
humano lleva a cabo su labor dentro de la institucidén, si esté
desarrollando en forma eficaz y eficiente sus funciones, si

logra alcanzar las metas y objetivos de su puesto.

15
6Mondy, R. Wayne, Administracién de Recursos Humanos, 1% Edicidén, 1997

Alexis Serrano, Administracién de Personas, 1° Edicién, 2007
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e Mejorar los resultados gque obtienen las gerencias, departamentos

y trabajadores en general.

e Es una base para crear una cultura organizacional gque permita
sustentarse en politicas para orientar el desarrollo,
compensacién y la acertada toma de decisiones sobre el recurso

humano

También proporciona ayuda a los jefes en aspectos como:

e Permitir hacer evaluaciones objetivas y sistematicas sobre el

desempefio laboral

e TIncrementar la comunicacidén e interrelacidn con las personas

e Distinguir las personas gue mas trabajan y aportan en términos

de resultados

e Fundamentar ascensos, traslados, despidos, capacitaciones, etc.

Por Gltimo, da apoyo al trabajador de la siguiente manera:

e Informar peridédicamente el grado de efectividad en su desempefio

laboral

e Recibir el apoyo necesario de parte de su jefe para superar

deficiencias

e Proyectar su propio ascenso conforme a su desempefio

8. BENEFICIOS17

Los beneficios de una evaluacidén del desempefio suelen ser muchos
tanto a nivel de la organizacidén que la emplea como del personal
que trabaja en ella. Por lo tanto, se mencionan algunos de esos

beneficios.

17
Maristany Jaime, Administracién de Recursos Humanos 1% Edicién, 2000
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Mejorar la eficacia de la organizacidén: Uno de los objetivos
de los Jjefes es tener datos pasados y presentes sobre el
desempefio de los empleados para tomar decisiones, ademas de
mejorar los resultados del capital humano en la organizacién y
es la evaluacién la que le brinda dicha informacidén con la
cual planea estrategias que contribuyan a aumentar la

eficiencia del personal.

Mejorar la formacidén y el desarrollo: Uno de los beneficios
mads apreciables de esta técnica consiste en dar a conocer
periddicamente a los empleados el nivel de resultados
alcanzados asi como aquellos aspectos en los cuales se espera
una mejoria de su parte. El trabajador puede entonces
perfeccionarse asistiendo a capacitaciones o entrenamientos.
Motivar a los empleados: estimula, su esfuerzo, ya que lo ve
recompensado, al menos con el reconocimiento de sus
supervisores. El trabajador cuando su evaluacidén de desempefio
se realiza peribddica y sistemdticamente tiende a esmerarse,
pues sabe que se le observa y califica, que su esfuerzo no
pasa inadvertido, y que la organizacidén toma interés en su
trabajo.

Atraer y retener a especialistas: a las personas les gusta
trabajar en un lugar donde su trabajo es apreciado y tomado en
cuenta por esta razdn personas con grandes conocimientos vy

habilidades buscan trabajar en estos lugares.

Servir de apoyo a la gestién de calidad total: al tener
conocimiento de cudles son las &reas en las que una persona
estd fallando se pude crear un plan de capacitaciones vy
reforzar con esto dicha area todo con el propdsito de mejorar

la calidad de trabajo que el personal brinda.

Buscar mejoras en el clima organizacional estableciendo
mecanismos transparentes al momento de evaluar para que los
empleados se sientan satisfechos sabiendo que los resultados

obtenidos no han sido distorsionados.



30

e Vincular la productividad y la remuneracidén: al evaluar muchas
veces se descubre que el trabajo que una persona realiza no
estd adecuada a la remuneracidédn que recibe vy en otras
ocasiones debido a los resultados arrojados por la evaluacidn
se toma la decisidén de aumentar el salario o brindarle nuevos

beneficios por su buena labor.

9. VENTAJAS

Chiavenato plantea las siguientes ventajas

e TLa evaluacidén manejada sistemdticamente trae consigo un
mejoramiento constante con el cual se va a conocer
profundamente el funcionamiento de los diferentes cargos y por
ende, la identificacién de los puntos débiles de la empresa.
Algunas empresas toman la evaluacidén como medio para que el
trabajador se supere méds, aunque se convierte en un medio de

presidén en muchos casos.

e Ayuda a mejorar el clima organizacional, generando
confiabilidad % credibilidad del personal hacia la

administracién al eliminar los juicios arbitrarios.

e Ayuda al individuo a mantener una perspectiva de

perfeccionamiento permanente.

e Mejor orientacidén de los jefes hacia la actuacién y desempefio
de las labores de sus subordinados y un medio eficaz para

perfeccionar la actuacién del trabajador.

e Facilita el diagnostico de 1las deficiencias o requerimientos

administrativos

. Proporciona un criterio objetivo para realizar las promociones
Descubrir oportunidades de capacitacidén, Aceptar o rechazar con

base técnica al candidato que se encuentra a prueba
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10. DESVENTAJAS

Segin Chiavenato, se dice que por muy adecuados que sean los
sistemas de evaluacidén de desempefio, estos siempre van a presentar
problemas o dificultades por multiples factores, los cuales
impedirdn una evaluacidén eficiente que traerdn problemas para la

empresa. Entre los cuales estéan:

e Para toda evaluacién se requiere unas dimensiones o
indicadores que en algunos casos no existen en la empresa, lo
que se considera <como un tropiezo en el método de

evaluacidn.

e Fundamentar la evaluacidén en el juicio subjetivo del jefe de
dependencia, le gquita credibilidad al sistema, generandose

situaciones de desventaja por los desaciertos del evaluador.

e TLa evaluacidén en el personal en ocasiones promueve en estos
una preocupacidén por los resultados: un temor del trabajador
a ser observado o calificado en cuanto a sus desempefio,
pensando en que puede ser despedido por bajo rendimiento; por
lo tanto, se debe informar al empleado de los objetivos que

tiene la evaluacién del desempefio.

e FEl1 empleo de evaluadores “no entrenados” puede obstaculizar
gravemente un sistema de evaluacién. Por esta razdbdn, cada
supervisor debe recibir entrenamiento especifico en la

utilizacién del método en que se valora le empleado.

11. REQUISITOS DEL SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO18

Independientemente el sistema o método a emplearse, los elementos

a considerar deben ser:

18
Alexis Serrano, Administracién de personas, 1° Edicién, 2007
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e Objetividad

Los criterios de desempefio o las dimensiones tomadas para la
realizacidén de la evaluacidén deben ser independientes de 1los

gustos, prejuicios e interés del que evalua.

e Validez

La evaluacidén hecha debe retratar 1lo méds fielmente posible la

efectividad o inefectividad del trabajador evaluado.

e Confiabilidad

Las evaluaciones deben dar resultados semejantes cada vez que se
apliquen, siempre que las condiciones del trabajo y de la persona

evaluada permanezcan iguales.

e TIdentificacidén De La Calificacién

S-Sobresaliente- El1 desempefio es excepcional en todas las areas y
se le reconoce como superior a otros.

MB-Muy bueno- Los resultados exceden claramente la mayor parte de
los requerimientos de la posicién. E1l desempefio es de alta calidad
y se logra con una base consistente.

B-Bueno- Nivel de desempefio competente y confiable. Satisface los
criterios de desempefio en el puesto.

NM-Necesita mejoramiento- El desempefio es deficiente en ciertas
dreas. Es necesario el mejoramiento.

NS-No satisfactorio- Los resultados son generalmente no aceptables
y requiere mejoramiento inmediato. No se debe otorgar ningun
aumento, recompensa por méritos a individuos con esta
calificacién.

NC-No calificado- No aplicable o demasiado pronto para calificar.
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12. EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

A razdén de que este Sistema de Evaluacidén del Desempeiio se ha
basado en el modelo de Evaluacidédn por competencias de Martha
Alles'’, es necesario ahondar un poco méds en la descripcién de las

Competencias.

Para Spencer y Spencer, citados por Alles (2002, P- 7)
“Competencia es una caracteristica subyacente en un individuo que
estd causalmente relacionada a un estidndar de efectividad y/o a

una performance superior en un trabajo o situacidén.”

Las Competencias, definidas en funcién de la estrategia de cada

organizacidén, segun Alles (2008, p. 87) se clasifican en:

- Competencias Cardinales: son aquellas que pueden ser

aplicables a todos los miembros de la empresa y su objetivo
general es alcanzar la wvisidén organizacional. Algunas de
estas competencias son: compromiso, ética, adaptabilidad a
los cambios del entorno, integridad, flexibilidad y
adaptacidén, entre otros.

- Competencias Especificas: para ciertos grupos de personas,

con un corte vertical, por &rea y, con un corte horizontal,
por funciones.

Competencias Especificas Gerenciales: son necesarias en
aquellas ©personas que tienen personal a cargo 'y sSus
posiciones son de Jjefatura o gerencia. Asi mismo, se puede
medir en aquellas personas que postulan a dicho cargo.
Algunas de estas competencias son: direccién de equipo de
trabajo, entrenador, liderazgo, visidn estratégica,
empowerment, entre otras.

Competencias Especificas por Area: son aquellas que son
requeridas en ciertas ©posiciones laborales, por ejemplo

Contabilidad, Recursos Humanos, entre otras. Algunas de estas

19
Alles, M. (2002). Direccidn Estratégica de Recursos Humanos. Gestidn por competencias: El Diccionario. Argentina:

Granica
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competencias son: dinamismo - energia, credibilidad técnica,
relaciones publicas, toma de decisiones, colaboracidén, entre

otras.

Categorias Competencias

. Habilidad de comunicacion
COMPETENCIAS

1
2. Trabajcenequipo
PERSONALES 3. Ornentacion allogro
TRANSFERIBLES 4. Toma de decisiones
5. Capacidad negociadora

[=2]

. Aprendizaje continuo

COMPETENGIAS
TECNICAS O
PROFESIONALES

. Manejo de prachcas de TH
. Conocimisnto del negocio
. Gestidn cultura

La ka —

COMPETENGIAS
DE GESTION

. Pensamiento estratégico
. Gestion de procesos

. Orientacion al clients

. Gestidn del cambio

en o o ko —

. Liderazgo

COMPETENCIAS
SOCIALES

. Sensibilidad social
Capacidad de interrelacion
. Facditacion

. Autocaontrol

TR g

Algunas caracteristicas de las Competencias son planteadas por
Claude Levy-Leboyer, <citada por Alles (2002, p. 11), de 1la

siguiente manera:

Las competencias son comportamientos; algunas personas disponen
mejor de ellas que otras, incluso son capaces de transformarlas vy
hacerlas mas eficaces para una situacidén dada. Esos
comportamientos son observables en la realidad cotidiana del
trabajo y en situaciones de evaluacidén. Esas personas aplican
integramente sus aptitudes, sus rasgos de personalidad y los
conocimientos adquiridos. Las competencias son un rasgo de unidn
entre las caracteristicas individuales y las cualidades requeridas

para conducir mejor las misiones profesionales prefijadas.

A través de la observacidén y anadlisis de los comportamientos que
exhibe un trabajador al realizar sus labores, se podrad determinar
las Competencias gque posee y cuales es necesario que desarrolle de

acuerdo a su cargo.
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¢ POR QUE LAS ORGANIZACIONES USAN LAS COMPETENCIAS?

Algunos de los sujetos mas atrevidos dicen que usan las
competencias "porque es 1lo que estd de moda" o "es la Ultima
novedad en Recursos Humanos". Sin embargo, los més iluminados
reconocen los beneficios de que tanto las organizaciones como su
personal pueden obtener ventajas cuando las expectativas se les
explican mejor. Casi todas las organizaciones que usan las

competencias lo hacen para ayudar a las personas a:

- Tener consistencia en lo que hacen en la organizacién
- Asegurarse de gque toda la gente reciba el mismo trato
- Comunicarse con los individuos

- Mejorar las relaciones con sus accionistas

- Identificar la manera como pueden mejorar

- Establecer altos estandares de calidad y desempefio

PARA ALCANZAR LA CONSISTENCIA
Las organizaciones alcanzan la consistencia y equidad de trato al:

- Asegurarse de que cualquier competencia dada se defina de la
misma forma en toda la organizacidn

- Ayudar a los gerentes y directivos a interpretar y evaluar a
su personal con respecto a los mismos estdndares definidos y
aceptados

- Usar las competencias para apuntalar sus politicas 'y
procedimientos de Recursos Humanos

- Motivar a la gente a desarrollar las competencias correctas

para el éxito
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PARA COMUNICARSE DE MANERA EFICIENTE

Las

con

organizaciones utilizan las competencias cuando se comunican

su gente mediante:

La exposicidén clara de sus expectativas y los estandares que
estédn buscando

La definicidén de la cultura de la compafiia, es decir, "cdbédmo
se hacen las cosas aqui"

La explicacién y comunicacidédn del cambio

Llevar a cabo las actividades que ©permiten capacitar,
desarrollar y habilitar a las personas para que se desempefien
bien

La transmisién de los valores de la organizacidédn en acciones
diarias y pueden usar las competencias para:

Obtener retroalimentacién sobre la forma como se esta
desempefiando la compafiia

Contribuir a los sistemas de paga relacionada con el

desemperfio/recompensas

PARA ELEVAR EL DESEMPENO

Las

organizaciones usan las competencias para mejorar los

estandares y elevar el desempefio de la compafiia mediante:

La identificacidn, desarrollo y reforzamiento de las
competencias que estdn produciendo un desempefio de negocios
real

La implementacidén de las evaluaciones de las competencias
para identificar los puntos fuertes y los débiles y realizar
decisiones estratégicas

Cuestionar a los clientes y al personal sobre el desarrollo
organizacional por lo tanto, la medicidén del crecimiento y el
progreso

* E1 reforzamiento de los valores de la organizacidn
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USO DE LAS COMPETENCIAS EN BENEFICIO DEL PERSONAL USOS COMUNES

Las organizaciones usan las competencias de diversas formas,
algunas de las cuales se enfocan en el individuo, mientras que
otras se emplean para dar apoyo a los procedimientos de

administracién general y de Recursos Humanos de la organizacidn.

Los usos mas comunes que benefician directamente a los individuos
20,

son

- Los perfiles de la competencia en o a lo largo de las
descripciones de trabajo o 1los perfiles de funciones para
definir lo que se espera de los trabajadores

- Para revisar el desempefio en los procesos de evaluacidn

- Para evaluar las necesidades de capacitacién y desarrollo del
individuo

- En los procesos de retroalimentacién de 360°, a fin de dar
ideas del desarrollo personal

- En la planeacién del desarrollo de la carrera

- Desarrollo profesional - CPD, por sus siglas en inglés

CLARIDAD EN EL ROL DE UNA PERSONA

Casi todas las organizaciones dan a sus empleados descripciones de
trabajo, perfiles de roles o funciones y documentos similares que
les explican lo que se espera de ellos en términos de
responsabilidades o deberes. Pero lo que a menudo no se especifica

es el esténdar en el cual ese rol debe cumplirse.

El estandar requerido por lo general queda abierto a la
interpretacidén, y en el momento en que el individuo lo conoce por
primera vez, hay una diferencia entre su interpretacidén y la del

gerente, y es jcuando algo sale mall!

20 Roger Milis (2004) the competencies pocketbook, México: panorama editorial
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Para ayudar a la gente a entender y desempeflarse como lo espera su
organizacidén, es necesario hacer un perfil de competencia para su
trabajo, pues esto les ayudard a entender exactamente cdémo deben

desempefiarse para tener éxito.

El perfil de competencia también ayuda al gerente de la persona a
ser Justo y equitativo cuando él1 o ella estén revisando el
desempefio. Junto con las definiciones de competencia, también da
él estédn dar esperado y provoca un anadlisis de la manera como el
individuo se ha desempefiado en comparacién. Asimismo debe ayudar a
resolver los problemas en donde algunos gerentes pueden ser mas
exigentes que otros en cuanto a lo gque esperan de su personal. Los
estadndares y expectativas consistentes se obtienen mediante el uso
del mismo perfil de competencia para algunos trabajos en toda la

organizacién.

ADMINISTRACION DEL DESEMPENO

Las competencias ayudan a revisar el desempefio cuando se encuentra
integrado en 1la administracidén de desempefio y el proceso de
evaluacién. Al evaluar el desempefio de una persona con respecto a
las competencias requeridas para su trabajo, la organizacidn puede

ayudar a su personal de distintas formas:

- Al entender las competencias que se requirieron al principio,
sabran lo que se espera de ellos y, por lo tanto, no habra
sorpresas relacionadas con los estédndares en el momento de la
evaluacién

- Las competencias apuntalan, apoyan y contribuyen al desempefio
laboral. Cuando se evaltan las competencias Jjunto con 1los
logros reales en el trabajo, la gente puede obtener una mejor
retroalimentacidén y puede desempefiarse mejor en el futuro

- Las dificultades de inconsistencia vy subjetividad pueden
reducirse si se trabaja con competencias més claramente

definidas
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- Las personas son evaluadas con respecto a acciones y conductas
gque marcan una verdadera diferencia en su trabajo (no en las

creencias o practicas del gerente, ni en la personalidad)

Ante la falta de una estructura de competencia, los individuos vy
los gerentes o directivos por 1lo general se esfuerzan por
identificar la causa exacta de las deficiencias en el desempefio.

Las competencias proporcionan una valiosa ayuda.

NECESIDADES DE CAPACITACION Y DESARROLLO

Casi todas las organizaciones que usen competencias lo haran para
identificar las necesidades individuales de capacitacién vy

desarrollo.

Al evaluar el desempefio de una persona con respecto a las
competencias deseadas, puede encontrarse una brecha de desarrollo
en una o mas Aareas. Es entonces cuando resulta posible identificar
cudles medidas ©podria tomar la persona (0 qgqué clase de

capacitacién recibir) a fin de vencer:

- La causa directa del bajo desempefio en su trabajo, o

- Una causa oculta de dificultad Alternativamente, puede usarse
para ayudar al individuo a exceder 1los estandares esperados
mediante la identificacién de:

- Lo que ¢él1 o ella puede hacer para ser excelente en la
competencia y, potencialmente, convertirse en un ejemplo

- Qué competencias desarrollar ©para futuros roles en la
organizacidn

Lo mé&s comun es que estas brechas de desarrollo formardn la base

de un plan de desarrollo personal.

RETROALIMENTACION DE 360°

Algunas organizaciones usan las competencias en un sistema de
retroalimentacién de 3600 para ayudar a dar a la gente ideas sobre

su desempefioc personal. Por lo general esto tiene que ver con
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pedir, a unas 6 a 10 personas de la organizacidén, que contesten un

cuestionario confidencial acerca del individuo, en el cual:

- Se harédn preguntas especificas sobre la manera como se comparan
con clertas declaraciones (compiladas a partir de los
indicadores conductuales de competencia)

- Buscaran respuestas en una escala que por lo general varia de
"totalmente de acuerdo" a "totalmente en desacuerdo"

- Se enfocardn en el desempefio y la conducta, no en la
personalidad

- Usardn un intermediario para cotejar respuestas y dar una
retroalimentacidén individual, de uno a otro Para aprovechar al

maximo esta actividad, la gente debera:

0 Reconocer que la percepciédn de otra persona es su
realidad

o Evitar elegir a sus amigos para dgque resuelvan los
cuestionarios

o0 Reconocer el tiempo y el esfuerzo que sus colegas han
invertido

o Respetar el hecho de que los deméds pueden ver las cosas
en forma diferente a la de ellos

0 Aceptar toda retroalimentacidédn como algo valioso

o Decidir qué conducta(s) quieren cambiar como resultado

"ESCALERAS PROFESIONALES"

En la mayoria de las ocupaciones existe una estructura o escalera
en las que aumenta la complejidad o la responsabilidad. Esto por
lo general se refleja en niveles de habilitacién o calificaciédn, o
en grados de afiliacidén (como graduado, asociado, miembro o
compafiero). Estos niveles o grados se diferencian de distintas

formar; : secuencia de revisiones, tipo o duracién de 1la
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experiencia, niveles de habilidad vy/o responsabilidad vy, méas

recientemente, niveles definidos de competencia.

DESARROLLO PROFESTONAL CONTINUO (CPD Continuing Professional
Development)

En toda linea de trabajo hay cambios que enfrentar, conocimientos
que adgquirir y nuevas habilidades que aprender. En la mayoria de
los casos todo esto es necesario simplemente para estar al dia.
Casi todas las instituciones profesionales requieren ahora
miembros que lleven a cabo cierta <cantidad de desarrollo

profesional continuo para conservar su calidad de miembros.

Aunque varia ligeramente de una institucién a otra, el CPD es
basicamente una disciplina para garantizar que la gente
continuamente mire hacia delante, a los retos que esté
enfrentando, identifique 1la clase de desarrollo gue necesita,
planee la manera como lo wva a hacer, y luego revise su

aprendizaje.

Como es el caso con las escaleras profesionales, muchos
institutos, sociedades de aprendizaje y organizaciones similares
ofrecen informacidén Gtil a los miembros y otras personas
interesadas en las competencias requeridas por su profesidn.

;Cudles competencias tiene la suya?

USO DE LAS COMPETENCIAS EN BENEFICIO DE LA ORGANIZACION

Las organizaciones por lo general usan las competencias en sus

sistemas y procedimientos corporativos®':

- Para definir roles

- Para identificar y analizar las necesidades de capacitacidn

- En la planeacién de sucesidn

- Para establecer, comunicar e implantar nuevos estandares (como

de calidad, desempefio, cambio de cultura, etc.)

21 Roger Milis (2004) the competencies pocketbook, México: panorama editorial
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- Para medir el desempefio y el progreso a través de un registro
de desemperfio, procesos estratégicos de administracidén similares

- Para pagar y recompensar: evaluacidén laboral, evaluacidén de
revisidén salarial, bonos, etcétera

- En la administracién de desempefio

- En la contratacién vy la seleccidn mediante el uso de
entrevistas basadas en la competencia y el disefio de centros de
evaluacioén

- En el disefio del aprendizaje, incluidos cursos, aprendizaje vy

enseflanza combinada

DEFINICION DE ROLES - PERFILES DE COMPETENCIA

Los perfiles de competencia por lo general se usan como parte o
junto con las descripciones de trabajo o los perfiles del rol para

definir lo gue se espera de los trabajadores.

Un perfil de competencia es tan solo una lista de competencias de
la estructura de la organizacidén (y, en donde es importante, los
niveles apropiados) gque se aplican al trabajo en particular. Por
razones de simplicidad, por lo general se refieren al dominio de
las definiciones de competencia, mas que a describirlas

completamente.

El perfil de competencia se vuelve entonces una parte clave de
ayudar a la gente a entender no sélo lo qué se espera de ella,

sino también cdmo debe hacerla.

Los perfiles individuales de competencia pueden ser desarrollados
por especialistas, grupos o individuos que representan el trabajo,
o entre el trabajador y su gerente, dependiendo de cuantas

personas llevan a cabo el mismo trabajo.

Los trabajos —cambian y las estructuras de competencia se

actualizan y se refinan, de manera que los perfiles de competencia
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deben revisarse con regularidad para garantizar que sigan siendo

actuales.
IDENTIFICAR Y ANALIZAR NECESIDADES DE CAPACITACION

En todos los niveles -individual, de departamento, de funcidén vy
hasta en toda la compafiia-las competencias se usan para
identificar cualgquier brecha o distancia que exista entre las

conductas deseables y las gque estdn presentes.

- En el nivel individual, el proceso de evaluacidén (capitulo 5)
ayuda a identificar las necesidades de capacitacién
individuales de un empleado, a priorizarlas y crear un plan de
desarrollo personal

- En un departamento, un gerente puede usar una evaluacidn
individual para luego equilibrar los puntos fuertes y débiles
del departamento para establecer el lugar en donde se necesita
mejorar

Un andlisis similar de 1las necesidades individuales puede ser

llevado a cabo por wuna funcidn especializada (por ejemplo,

Tecnologia de Informacién, finanzas, mercadotecnia, etc.).

Es posible wusar las evaluaciones individuales agregadas, pero
también resulta benéfico utilizar otros mecanismos de
retroalimentacién (cuestionarios a los "clientes", encuestas a los
proveedores y evaluaciones de coeténeos), basados en las
competencias funcionales, para decidir en donde se encuentran las

fallas y cuales necesidades se van a desarrollar.

La manera como se usen las competencias a nivel de toda la
compariia dependerd del tamafio de la organizacidén y la facilidad de
hacer ejercicios de retroalimentacidén. Estos usos por lo general
quedan confinados a las competencias centrales (orientadas a
valores) (capitulo 3), a fin de hacerlas manejables vy darles

significado.
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Algunos de los paquetes de software para computacidén disponibles
hoy, permiten el disefio, el acceso en linea y el andlisis de los

cuestionarios de retroalimentaciédn de las competencias.
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CAPITULO II: DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DE LA EVALUACION
DEL DESEMPENO DEL PERSONAL EN LA ASOCIACION ATLACATL “VIVO
POSITIVO”

A.

OBJETIVOS

1. OBJETIVO GENERAL

>

Desarrollar wuna investigacidén de campo para conocer la
situacidén actual sobre el proceso de la evaluacidén del
desempefio del personal en la asociacién atlacatl “wivo

positivo”.

2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

>

>

Identificar los factores externos e internos que condicionan
la evaluacién de desempefio del personal en la asociacién

atlacatl “vivo positivo”.

Aplicar las técnicas y métodos de recopilacién de informacién

que permita la percepcidédn de cdmo evallian al personal.

Realizar un anédlisis de la informacidén obtenida, para diseifiar
estrategias competitivas que contribuya a mejor rendimiento

del personal.
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B. METODOS Y TECNICAS PARA LA INVESTIGACION

1. METODO DE INVESTIGACION.

La investigacidén estd orientada a evaluar la forma en que se lleva
a cabo la administracién del recurso humano y la evaluacidén del
desempefio en la Asociacién Atlacatl “Wivo Positivo”, para dicha
investigacién se aplicard el método cientifico, auxilidndose del
andlisis y la sintesis que se apoyaran de técnicas e instrumentos
que faciliten 1la recoleccién de informacién, los cuales se

detallan a continuacidn:
1.1. Andlisis:

Examen y divisién de cualquier cosa en sus componentes
principales?’Operacién mental que consiste en descomponer un todo
en sus partes para identificar vy estudiar cada wuno de sus
elementos y las relaciones entre si?’. Este método se aplicard ya
que desagregarda a la Asociacidén Atlacatl “Wivo Positivo” en todos
sus elementos, permitiendo indagar sobre la posible deficiencia en
la administracién del recurso humano y la evaluacidén del desempefio

del personal.

1. 2.SINTESIS:

Es la reconstruccién, es decir volver a integrar las partes del
todo; esto dimplica una superacidén respecto de la operacidn
analitica, ya que no representa solo la reconstruccidédn mecanica de
este, pues esto no permitiria avanzar en el conocimiento; implica

llegar a comprender la esencia del mismo, conocer sus aspectos y

22
Herndndez Sampieri, Roberto, Ferndndez Collado, Carlos; y Baptista Lucio Pilar, Metodologia de la investigacién,

g%xico, Editorial Mc Graw-Hill Interamericana de México S.A. de C.V., 42 Edicién afno 2006 Pag. 20
Iglesias Mejia Salvador, Guia para Elaboracién de Trabajos de Investigacién, Monograficos o tesis, Quinta Edicidn, afio

2006, editorial imprenta universitaria, pag. 34-36
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relaciones basicas en una perspectiva de totalidad?!. Por medio de
esta se realizard un diagndéstico de la problematica que afecta a
la Asociacién Atlacatl “Wivo Positivo” puesto que se ha
desagregado y estudiado cada una de sus partes a través del
andlisis lo cual contribuird al desarrollo de una propuesta que

beneficie a las entidades.

2. DISENO DE INVESTIGACION

“El disefio es un plan o estrategia que se desarrolla para obtener
la informacién que se requiere en una investigacién 25 .”. Este
permite que el investigador adopte un modo especifico de abordar
el objeto de estudio, una manera particular de enfrentarse a él y

de alcanzar los datos que demanda la realizacidén del estudio.

En este <caso, el disefio utilizado para el abordaje de 1la
investigacidén serd una investigacién de tipo descriptiva vy
exploratoria; ya que no se manipularan las variables en estudio
sino que solo seran observadas. Para lo cual serd necesario llevar
a cabo dos tipos de investigacidén: una de tipo bibliografica y la

otra de campo

2.1. INVESTIGACION BIBLIOGRAFICA

Se estudiaran los documentos que traten a cerca de la resefia
histérica y algunas generalidades de la Asociacidén Atlacatl “Wivo
Positivo” y los aspectos tedricos de los manuales administrativos
para lo cual serd necesario consultar en hemerotecas, bibliotecas,
sitios web; libros, tesis, revistas especializadas y deméas

documentos que contengan informacidén relacionada con el tema.

24
Ratl Rojas Soriano, El Proceso de Investigacién Cientifica, Editorial Trillas S.A. de C.V., 3% edicién Pag. 80

Hernéandez, R.; Fernandez, C. y Baptista P. (2006). Metodologia de la Investigacidn. (4ta. Edicién). México: Mc Graw

Hill. Pag. 158
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2.2. INVESTIGACION DE CAMPO

La investigacidén de campo consiste en la recoleccidén de datos
directamente de los sujetos investigados, o de la realidad donde
ocurren los hechos (datos primarios), sin manipular o controlar
variable alguna, es decir, el investigador obtiene la informacidén

pero no altera las condiciones existentes.

La investigacién efectuada es de campo, porque se recolectaron los
datos necesarios para la resolucidén del problema planteado
directamente de la realidad donde se desarrolla el fendmeno
estudiado. Este hecho facilitdé la ejecucidn de la investigacidn
porque al obtener la informacién de ©primera mano, ésta se
transforma en una guia que conduce a resultados objetivos que al

ser analizados permitieron plantear conclusiones confiables.

3. AREA DE ESTUDIO

La investigacidén se 1llevdé a cabo en la Asociacidédn Atlacatl Vivo
Positivo wubicadas en 1la colonia escaldédn el Municipio de San

Salvador.

4., POBLACION

Se refiere a la totalidad de los elementos dgque poseen las
principales caracteristicas objeto de andlisis y sus valores son

conocidos como pardmetros26.

La poblacidén objeto de estudio seran los empleados de la
Asociacidén Atlacatl “Wivo Positivo” que en total son 20, debido a
la facilidad para la recoleccidén de datos, y ademas, la
informacién gque poseen es valida para la consecucidén de los

objetivos planteados.

26

IBID, Iglesias Mejia, Salvador; Guia para la elaboracién de trabajos de investigacién Monograficos o tesis Pag. 135



49

5. CENSO
Para esta investigacidén, se tomdé como informantes al total de
personas que laboran en la Asociacidén Atlacatl Vivo Positivo
ubicadas en la colonia escalén del Municipio de San Salvador, que
son en total 20,a gquienes se les consultd acerca de las
caracteristicas del proceso de evaluacién del desempeiio que se

efectlla actualmente en la institucidn.

6. FUENTES DE RECOLECCION DE INFORMACION.
En esta investigacidén se wutilizardn las siguientes fuentes de

informacién:
6.1. FUENTES PRIMARIAS

Son aquellas gque contienen informacidédn nueva u original y cuya
disposicién no sigue habitualmente, ningin esquema predeterminado.
Se accede a ellas directamente o por las fuentes de informacidn

secundarias27.

Para el <caso de la investigacién serédn los empleados de las
Asociacién Atlacatl “Vivo  Positivo” los que Dbrindaran la

informacidén de primero mano.
6.2. FUENTES SECUNDARIAS

Este tipo de fuentes constituye la informacidén que vya ha sido
recopilada y se encuentra disponible para el investigador. Entre

las fuentes secundarias de informacidén que se utilizaran son:

Libros de técnicas de investigacidén y ademds otros que abordan

esta temédtica.
Investigaciones realizadas y relacionadas con la problemédtica.
[l Revistas especializadas que aborden el tema

Padginas de internet relacionadas con el tema a desarrollar.

27
www. evirtual.lasalle.edu.co
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7. TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

Para recabar de manera practica y objetiva los datos que sirvieron
de base para el desarrollo de esta investigacidén, se aplicaron
técnicas e instrumentos que orientaron la Dbusqueda de esta
informacién. Las técnicas e instrumentos que se utilizaron en la

investigacién fueron los siguientes:

Observacién estructurada®®: es aquella que ademds de realizarse en
correspondencia con unos objetivos, wutiliza wuna guia disefiada
previamente, en la que se especifican los elementos que seran
observados. En este caso se tuvo como instrumento una guia de

observacidn.

Entrevista estructurada o formal®?’: es la entrevista que se realiza
a partir de una guia predisefiada que contiene las preguntas que
seran formuladas al entrevistado, para obtener la informacidn
requerida. En este caso se tuvo la guia de entrevista como

instrumento para registrar las respuestas.

Cuestionario de preguntas cerradas: son aquellas dgque establecen
previamente las opciones de —respuesta que puede elegir el

encuestado.

Estas se clasifican: dicotémicas *°: cuando se ofrecen sbélo dos
opciones de respuesta; y de seleccidén simple, cuando se ofrecen

varias opciones, pero se escoge sdlo una.

Con el fin de recabar los datos necesarios para el analisis, se
llevaron a cabo la observacidén antes descrita en la organizacién;
ademads se le efectud una entrevista, a los Directores de 1la
Asociacidén Atlacatl “Wivo Positivo” y se aplicd un cuestionario a
todos los trabajadores de la misma, a fin de estudiar la
informacidén referida al proceso de evaluacidén del desempefio con

qgue cuenta actualmente la Asociacidén Atlacatl “Wivo Positivo”

28
Arias, F. (2006). El proyecto de investigacién. (5ta. Edicién). Caracas: Episteme.Pag. 70

30Arias, F. (2006). El proyecto de investigacién. (5ta. Edicién). Caracas: Episteme.Pag. 73

Arias, F. (2006). El proyecto de investigacién. (5ta. Edicién). Caracas: Episteme. Pag.74
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8. TECNICAS DE PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE DATOS

La informacién recolectada de la Asociacidén Atlacatl “Wivo
Positivo” descritas anteriormente fue introducida vy procesada
mediante la utilizacidén del ©paquete Microsoft Office 2010
especificamente los programas Excel para la tabulacién de datos y
elaboracién de gréaficos, y Word para su posterior interpretacidén y

analisis

Esto contribuird a formar conclusiones las cuales permitiran el
desarrollo de recomendaciones, estableciendo 1los beneficios que
proporcionan la administracién del recurso humano y la evaluaciédn

del desempefio en las organizaciones sujetas de estudio.

C. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DE LA EVALUACION DEL
DESEMPENO DE 1OS EMPLEADOS EN LA ASOCIACION ATLACATL “VIVO
POSITIVO”

Los datos recabados durante la investigacién han sido reflejados
en graficas, los cuales fueron analizados individualmente, con la
finalidad de lograr una mejor comprensién de la informacidn
obtenida y un médximo aprovechamiento de la misma, en funcidén del

alcance de los objetivos planteados.

1. ANALISIS DE LA INFORMACION RECABADA A TRAVES DEL CUESTIONARIO
APLICADO A LOS TRABAJADORES Y NIVEL DIRECTIVO QUE LABORAN EN LA
ASOCIACION ATLACATL “WIVO POSITIVO”. (VER ANEXOS 2 Y 3).

Comparacidén entre la informacidédn suministrada por los Trabajadores

y la proporcionada por el personal Directivo.

Se realizé un anadlisis comparativo entre las respuestas dadas por
los empleados y por los directivos en algunas de las preguntas
comunes contenidas en los cuestionarios utilizados, vya que las

respuestas emitidas por ellos contemplan aspectos que son clave
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para el sustento de la investigacién y el logro de los objetivos

planteados.

En cuanto al conocimiento del concepto de evaluacidén del
desempefio: el 100% de los directivos manifestaron conocer el
término (ver la gréafica 1), y el 100% de los empleados (ver la
grafica 1), expresaron lo mismo; expresadndose de esta forma un
punto de coincidencia que ratifica que existe un amplio grado de
conocimiento del tema en toda la organizacidén. Al plantear la
interrogante acerca de la toma de decisiones administrativas
considerando los resultados de la evaluacidén del desempefio: el 87%
de los trabajadores manifestaron que no se utiliza la informaciédn
obtenida de la evaluacién del desempefio para la toma de decisiones
administrativas en la organizacién estudiada( ver la grafica 7),
en tanto que el 75% de los directivos manifestaron tener esta
misma impresidén (ver la grafica ©6); por el hecho de que las
decisiones tomadas en la organizacién les afectan de forma
diferente a directivos y empleados, es interesante el hecho de que
ambas partes en la organizacién tengan la misma percepcidén en este

sentido.

En cuanto a la pregunta acerca del conocimiento de los objetivos
que se pretenden alcanzar con la Evaluacién del Desempefio: el 67%
de los trabajadores manifestaron conocer los objetivos que se
persiguen con la aplicacidén de evaluacidn del desempefio (ver la
graficas 10), y el 100% de los directivos respondieron de manera
afirmativa igualmente (ver la gréafica 9). Este es un resultado
positivo que refleja la percepcidén que tiene la mayoria de 1los
miembros de la organizacidén de saber qué pretende lograr esta
institucidén con la aplicacidén de evaluacidn del desempeiio, ya que
este es un paso adelante para la implantacidén de un sistema formal

para este efecto.

Al plantear el tema de la importancia de 1la realizacidén de
autoevaluacién del desempefio: el 93% de los trabajadores considerd

importante realizar autoevaluacidén de su desempefio (ver la grafica
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11), mientras el 100% de los directivos expresaron dgque si la
consideran importante (ver la grafica 10); es sumamente
beneficioso para la organizacidén que sus miembros estén abiertos y
dispuestos a llevar a cabo un analisis de su desenvolvimiento

laboral.

Al ser interrogados con respecto a la existencia de igualdad de
criterio de evaluacidén para todos los trabajadores: el 87% de los
trabajadores respondieron afirmativamente (ver la grafica 12), al
igual que el 100% de los directivos que también consideran que se
evalia a todos los trabajadores bajos los mismos criterios (ver la
grafica 16); nuevamente se presenta un punto comln en un aspecto
donde trabajadores y directivos se ven influenciados de diferente

forma.

Al presentar la interrogante de que si existe relacidédn entre las
actividades de cada cargo y la Evaluacién del Desempefio de cada
trabajador: en un 73% de los trabajadores contestaron que no era
asi (ver la gréafica 13), de igual modo el 75% de los directivos
consideraron que no se toman en cuenta las actividades propias de
cada cargo al momento de evaluar a cada trabajador (ver la grafica
17); este resultado reitera la necesidad manifiesta de llevar la
evaluacién del desempefio en la organizacidén a una sistematizacidn
que permita evaluar a cada miembro de la organizacidén seglin el

cargo dque ocupa.

En cuanto al aspecto del conocimiento de los parametros vy
criterios de la Evaluacién del Desempefio: el 80% de los
trabajadores negaron conocer los parametros y criterios bajo los
cuales son evaluados (ver la grafica 21), mientras que el 75% de
los directivos igualmente sostuvieron gque no conocen los
pardmetros y criterios segun los cuales es evaluado el desempefio
en la organizacidén (ver la grafica 19); evidentemente existe una
falta de comunicacidén en la organizacién acerca de las bases de la

evaluacidén del desempefio en la actualidad.
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Al plantearles la interrogante referida a la planificacidén por
anticipado de 1la Evaluacién del Desempefio: los trabajadores
respondieron en un 53% que era asi (ver la grafica29), también el
75% de los directivos opinaron que se planifica anticipadamente
este proceso (ver la gréafica 21); es una opinidén ampliamente
extendida en la organizacién el hecho de que existe una

planificacién para llevar a cabo el proceso de evaluaciédn.

En el punto de la adaptacién de la forma de evaluar el desempefio
en la organizacién a sus condiciones actuales: el 87% de los
trabajadores expresaron que la forma en que se evalua el desempefio
actualmente en la organizacién no se encuentra adaptada a sus
condiciones presentes (ver la gréafica 27), y el 75% de 1los

directivos manifestaron esa misma opinidén (ver las grafica 24).

Es interesante el hecho de que exista gran coincidencia en las
opiniones emitidas tanto por los trabajadores como por los
directivos de la organizacidén, en los aspectos antes mencionados,
lo cual demuestra que existe una gran necesidad en la organizacidn
estudiada de establecer un mecanismo iddéneo para llevar a cabo
evaluacioén del desempeno y darlo a conocer en toda la

organizacién.

2. ANALISIS DE LA ENTREVISTA REALIZADA A LA DIRECCION SUPERIOR DE
LA ASOCIACION ATLACATL “VIVO POSITIVO”

A través del andlisis de la entrevista realizada al Director
Presidente de la Asociacidén Atlacatl “Vivo Positivo”, se pudieron
obtener diferentes resultados que ilustran claramente la situacidn
actual de 1la Evaluacidén del Desempefioc en la Organizacidén vy

permiten formular las bases para el disefio propuesto.

1. Objetivos se persiguen en la organizacidén con la aplicacidn de

Evaluacidén del Desempefio a su personal:
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[l Fomentar en los (as) trabajadores(as) el apego al trabajo
bien ejecutado, la atencidén dedicada a la poblacidn atendida

y la valoracién del esfuerzo individual y colectivo.

Tomar decisiones con respecto a ascensos, traslados o

desvinculaciones.

[] Promover el respeto por la institucionalidad y los
procedimientos establecidos en la organizacién para el logro

de los objetivos estratégicos organizacionales.

Impulsar el mejoramiento de la calidad del desempefio del
personal y por tanto el aumento de la productividad

organizacional.

Determinar cudles son las fallas en que incurre la

organizacidén como un todo.

2. Las funciones 'y responsabilidades de cada —cargo estan
contenidas en un Manual Descriptivo de Cargos, el cual no es
conocido por todos los trabajadores y ademds necesita ser

actualizado.
3. Las conductas evaluadas actualmente en la organizacidn:

(] Participacidén en actividades sociales ejecutadas por la

institucidn.
Trabajo en equipo.

] Disponibilidad para trabajar sobre tiempo (fuera del horario

de trabajo normal).
Capacidad de ejecutar el trabajo bien bajo presidn.
[] Buen manejo de situaciones imprevistas.

(] Capacidad de manejar el estrés.
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Mantenimiento de relaciones cordiales y respetuosas con

compafieros y poblacidén atendida.
[ Atencidén adecuada al publico.

3. ANALISIS DE LOS RESULTADOS OBRTENIDOS CON LA APLICACION DE LA
GUIA DE OBSERVACION

Con el wuso de la Guia de Observacidén, se recabd informacidn

importante, la cual se expone a continuacién:

v/ Existe un seguimiento a las actividades realizadas por los
trabajadores en la Asociacidédn Atlacatl “Wivo Positivo”, el
cual se da por parte de los directivos de una gue segUn un
gran porcentaje de los empleados es una manera subjetiva vy

poco confiable.

v Existe muy poca comunicacién entre los trabajadores y sus
superiores acerca del desempefio que presentan, esta se da de
manera verbal o) escrita a través de reprimendas o)
felicitaciones, segun sea el caso, mads no conduce a una

reflexidén para el mejoramiento del desempefio presentado.

v Existen criticas de manera entre jefes y empleados cuando se
presentan fallas en las actividades realizadas. El grado de
receptividad de parte de los trabajadores a las criticas vy
observaciones recibidas en cuando a su desempefio en la
organizacién es bajo, lo cual se puede deber tanto a la
intolerancia a la critica propia de algunas personas, como al
hecho de qgque 1las observaciones realizadas no surgen de un
analisis sistematico de su desenvolvimiento sino de una

observacidén subjetiva de su actuacidn.

v E1 grado de formalidad del proceso de Evaluacién del
Desempefio aplicado en la organizacidén es muy bajo ya que

muchos al contestar el instrumentd para recabar informacidn



57

para la evaluacidén contestan de forma subjetiva y pensando

solo en sus propios intereses.

Se reconoce el desempefio sobresaliente presentado por algunos
trabajadores en la organizacidén, sin embargo se hace en base
a actividades que no son propias de sus cargos en particular,
sino tomando como referencia su participacién activa en
actividades sociales estratégicas 1llevadas a cabo por la

institucién.

El manejo del desempefio deficiente presentado por 1los
trabajadores en la organizacién, se lleva a cabo a través de
comunicaciones verbales o escritas donde se exhorta a los
trabajadores a dejar de lado determinada actitud o a mejorar

en determinada é&area.

La Competencias que debe poseer todo el personal, para
alcanzar los objetivos organizacionales son: Tolerancia a la
presidén, Entendimiento interpersonal, Orientacidén al publico,
Conciencia organizacional, Trabajo en equipo y cooperacidn,

Autocontrol, Confianza en si mismo, Flexibilidad.

No existe una visidén suficientemente clara y amplia de las
responsabilidades y funciones de cada cargo de parte de los
directivos ni de los empleados de la organizacidén, por tanto
no se les da la importancia debida a las mismas, y se les
descuida para atender las actividades organizacionales

generales.

El manejo de 1la informacidén emanada de la aplicacidén de
evaluacidn del desempefio en la organizacidn no es
completamente formal como lo es el proceso en si. Existe

interés en la directiva y en la organizacidén en general para
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la aplicacidén de la evaluacidén del desempefio, mas habria que

corroborar con hechos esta disposicidn expresada.

Anédlisis de la Informacidén recabada a través del Cuestionario

aplicado al Personal.

A continuacidén se presenta el andlisis de la informacidn recabada
a través del cuestionario aplicado al personal en la Asociacién

Atlacatl “Wivo Positivo”.

Grafica N° 1: Conocimiento del concepto de Evaluacién del
Desempefio por parte de los trabajadores de la Asociacién Atlacatl
“Vivo Positivo”.

Objetivo: Determinar si lo los empleados encuetados conocen el

concepto de evacuacién del desempefio:

EVALUCION DEL DESEMPENO

0%

mSsl
mNO

En este caso el 100% de los trabajadores, manifestaron saber que
es la evaluacidén del desempefio. Resulta evidente que todos los
trabajadores de la organizacidén conocen el término evaluacidn del
desempefio, por tanto se trata de un tema habitual dentro del
ambiente organizacional estudiado. Hoy en dia son muy pocas
personas, las que dentro de los ambientes organizacionales,
desconocen lo que es la evaluacidén del desempefio, mas el hecho de
conocer el concepto no quiere decir que se conozcan también los
procedimientos para llevar a la practica este proceso

adecuadamente.
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Grafica N° 2: Realizaciédn de Evaluacién del Desempefio en la
Asociacién Atlacatl “Vivo Positivo”:

Objetivo: Desarrollar una evaluacién del desempefio a 1los

trabajadores de la Asociacién.

EVALUACION DEL DESEMPENO

0%

mSsl
mNO

Ante la interrogante de que si se habian 1llevado a cabo
evaluaciones del desempefio en la organizacién, el 100% dieron
respuesta positiva. Esta informacién refleja que los trabajadores
consideran que en la organizacién estudiada se han llevado a cabo
procesos de evaluacidén del desempefio. Pero esto no quiere decir
que el proceso o la herramienta utilizada para evaluar el

desempefio sea la idoénea.
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Grafica N° 3: Realizacién reciente de Evaluacién del Desempefio en

la institucién:

Objetivo: Conocer con qué frecuencia hacen evaluaciones del

desempefio a los trabajadores.

EVALUACION DEL DESEMPENO
0%

mSsl
mNO

En relacidén con este punto el 100% de los empleados respondieron
gque se ha realizado recientemente en la organizacidén procesos de
evaluacién del desempefio, Esta informacidén reitera lo sefialado al

analizar la grafica anterior.
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Grafica N° 4: Considera que la Evaluacién de su Desempefio es

importante para la organizacién:

Objetivo: Conocer la importancia que tiene su desempefio para la

organizacioén.

IMORTANCIA DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

7%

m Sl
mNO

Al ser interrogados acerca de este punto el 93% de los
trabajadores contestaron afirmativamente, mientras que 7%
negativamente. De acuerdo con estos datos, la mayoria de los
trabajadores estan conscientes de la importancia que posee la

evaluacién de su desempefio para la organizacidn.

Para la toma de decisiones efectivas con respecto a movimientos de
personal, capacitacidédn y asignacién de responsabilidades, la
organizacién requiere conocer claramente la actuacidén de cada uno

de sus trabajadores en sus actividades cotidianas.
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Grafica N° 5: Importancia de la Evaluaciédn del Desempeifio para los

trabajadores de la Asociacién.

Objetivo: Conocer de como el personal da importancias a la

evaluacién del desempafio cuando se desarrollé.

IMORTANCIA DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

0%

m Sl
mNO

En relacidén a este tema el 100% de los trabajadores afirmdé que su
evaluacién del desempefio es importante para ellos. Toda persona
desea saber cémo estd llevando a cabo sus labores, lo cual se
evidencia en este resultado. Un trabajador se siente wvalorado
cuando su desempefio es analizado adecuadamente, en un clima de

cordialidad y comunicacién.
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Cuadro # 6: Oportunidad de realizacién de autoevaluacidédn de su

desempefio para los trabajadores:

Objetivo: determinar si conviene que los empleados se realicen

autoevaluacién ellos mismo para mejorar el desempefio.

AUTOEVALUACION

0%

m Sl
ENO

En este punto, al preguntarles a los trabajadores si tenian
oportunidad de 1llevar a cabo wuna autoevaluacidén del desempefio
dentro de la organizacién un 100% contesto que si tienen esta
oportunidad. De este modo los trabajadores afirman que se les

permite autocevaluar su desempefio en la organizaciédn.
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Grafica N° 7: Toma de decisiones administrativas considerando los
resultados de 1la Evaluacién del Desempeiio en la Asociacién

Atlacatl.

Objetivo: conocer que influencia tiene la evaluacién del desempefio

cuando los supervisores consideran tomar una decisién.

TOMA DE DECISIONES

13%

LN
mNO

Al plantear la interrogante acerca de este tema el 87% de los
trabajadores manifestaron que no se utiliza la informacidn
obtenida de la evaluacién del desempefio para la toma de decisiones
administrativas en la Asociacién Atlacatl “Wivo Positivo”,
mientras que el 13% de los trabajadores manifestaron gque si se
considera esta informacidén al tomar decisiones administrativas.
Una cantidad importante de trabajadores considera que los datos
recabados en la evaluacién del desempefio no son puestos al
servicio de la toma de decisiones administrativas. Los resultados
de las evaluaciones del desempefio son un insumo muy valioso para
las organizaciones, con el cual pueden asegurarse de tomar la
mejor decisidn posible y al obtener los resultados de las acciones
efectuadas determinar claramente qué elementos fueron los que

contribuyeron a los logros obtenidos o a la ausencia de logros.
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Grafica N° 8: Planificacién de actividades de capacitacién al
personal basédndose en 1los resultados de 1la Evaluacién del

Desempefio en la Asociacién.

Objetivo: Planificar 1las actividades cuando se va hacer wuna
evaluacién del desempefio al personal para basarse en 1lo

resultados.

CAPACITACIONES

m Sl
ENO

En cuanto a este aspecto el 87% de los trabajadores sostuvieron
que no se planifica su capacitacidén en funcidén a la Evaluacidn del
Desempefio realizada, el —restante 13% expresaron dque si se
planifica su capacitacién de acuerdo a 1la evaluacién de su
desempefio. Por tanto, la opinidén mas extendida en los trabajadores
es que en la Asociacién Atlacatl “Wivo Positivo” no existe una
planificacién de actividades de Capacitacién Dbasandose en los

resultados de la Evaluacidén del Desempefio.

La evaluacidén del desempefio y la capacitacidén son actividades que
estadn estrechamente relacionadas, debido a que los resultados de
la evaluacidén del desempefio son la base sobre la cual se puede
planificar acertadamente la capacitacién que necesita cada
trabajador segun el &rea donde se desenvuelve y las deficiencias

que pueda presentar.
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Grafica N° 9: Desarrollo de la carrera de los trabajadores de
acuerdo con su desempefio dentro de la Asociacién Atlacatl “WVivo

Positivo”.

Objetivos: Determinar si los trabajares estan acorde a la carrera

de ellos tiene, para laborar las actividades.

DESARROLLLO DE LA CARRERA

m Sl
mNO

Al preguntarles a los trabajadores si percibian gque su carrera se
desarrollaba con base en su desempefio en la organizacidén el 67%
contestaron negativamente, de igual modo el 33% afirmaron percibir
que su carrera se desarrolla de acuerdo con su desempefio. La mayor
parte de los trabajadores percibe que su carrera no se desarrolla
de acuerdo con su desempefio en la organizacién. Los trabajadores
tienen aspiraciones de que sus carreras avancen de acuerdo con su
rendimiento, cuando esto no ocurre, la organizacién donde se
labora se encuentra susceptible a que sus mejores talentos se

marchen en busca de mejores oportunidades laborales.
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Grafica N° 10: Conocimiento de 1los objetivos que se pretenden
alcanzar con la Evaluacién del Desempefio de la Asociacién

Atlacatl.

Objetivos: identificar si los trabajadores conocen los objetivos
que la organizacién pretende alcanzar en la evaluacién gque se

realiza.

OBJETIVOS DE LA EVALUACION

mSsl
mNO

En este punto el 67% de los trabajadores manifestaron conocer los
objetivos que se persiguen con la aplicacidén de Evaluacidén del
Desempefio, y el 33% manifestaron que no conocen los objetivos de
la Evaluacién del Desempefio. Existe una cantidad mayoritaria de
trabajadores que afirman conocer los objetivos de la evaluacién
del desempefio, demostridndose nuevamente dgque se trata de un tema

conocido en la ONG.
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Grafica N° 11: Importancia de la realizacién de autoevaluacién del

desempefio en la institucién.

Objetivo: Identificar si es adecuado hacer una autoevaluacién a

los trabajares.

IMPORTANCIA DE LA AUTOEVALUACION

7%

LN
mNO

El 93% de los trabajadores considera importante realizar
autoevaluacién de su desempefio, mientras que el 7% no lo considera
importante. Una parte vital del ©proceso de evaluacidén del
desempefio es la evaluacién por parte del empleado de su propio
desenvolvimiento en el trabajo, lo cual es reconocido por 1los

empleados y se expresa en este resultado.
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Grafica N° 12: Evaluacién de todos los trabajadores bajo los
mismos criterios.

Objetivo: Conocer que los trabajadores son evaluados con el mismo

criterio a todos.

EVALUACION BAJO LOS MISMOS CRITERIOS

m Sl
mNO

Al ser interrogados con respecto a este punto el 87% de 1los
empleados respondieron positivamente, de igual modo el 13%
contestaron negativamente; estos resultados reflejan que la mayor
parte de los empleados consideran que se les evalua con los mismos
criterios no tomando en cuenta que la labor que realizan es

diferente.
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Grafica N° 13: Relacién entre las actividades de cada cargo y la

Evaluacién del Desempefio de cada trabajador.

Objetivo: Conocer cargo q tiene trabajador va acorde a 1la

actividad que realizar, en la organizacién.

ACTIVIDADES DE CADA CARGO

m Sl
mNO

En cuanto a que si se toman en cuenta las actividades de sus
cargos al evaluar su desempefio contestaron en un 73% de los
trabajadores que no era asi, el restante 27% de estos respondieron
que si se realizaba de este modo. La opinién de la mayoria de los
empleados evidencia una desconexidn entre el modo en que se evalua
el desenvolvimiento de los trabajadores y las actividades propias

de sus cargos.



71
Grafica N° 14: Evaluacién por el jefe inmediato

Objetivo: conocer si 1la evaluacién son hechas por 1los Jjefes

inmediatos.

EVALUACION POR PARTE DE JEFE INMEDIATO

m Sl
mNO

En relacién a que si son evaluados por su Jjefe inmediato, el 87%
de los trabajadores negaron que fuera asi, mientras que el 13%
afirmaron tal planteamiento. Se evidencia que existe una
evaluacién del desempefio informal de parte de los directivos en la

organizacién hacia el personal que se encuentra a su cargo.
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Grafica N° 15: Evaluacién por el Director de Recursos Humanos.

Objetivo: Conocer si el personal es evaluado por el Director de

Recursos humana de dicha organizacién.

DIRECTOR DE RECURSOS HUMANOS
7%

m Sl
mNO

Al consultarles si son evaluados por el director de Recursos
Humanos de la organizacién el 7% de los trabajadores negaron gue
fuera asi, mientras que el restante 93% afirmaron que si se les
evalua de esa forma. Lo cual da a constar que el director de

recursos humanos es visto como el evaluador de su desempefio.
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Grafica N° 16: Evaluacién por el superior del jefe.

Objetivo: Conocer si el Superior del jefe hace la evaluacién del

desempefio.

SUPERIOR DEL JEFE

0%

msl
mNO

En este punto el 100% de los trabajadores manifestaron que eran
evaluados por el superior de su jefe. E1l superior del jefe en este
caso es percibido por los empleados como uno de los evaluadores
activos en la Evaluacidén del Desempefio actual en la organizacién

estudiada.
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Grafica N° 17: Evaluacién por los compafieros en la Asociacién.

Objetivo: Conocer si lo trabajadores se evalian entre ellos mismo.

EVALUACION POR PARTE DE LOS COMPANEROS
0%

mSsl
mNO

La opinién emitida por los trabajadores arrojd como resultado que
el 100% de los trabajadores consideran que son evaluados por sus
compafieros. Los compafileros son dguienes estidn mé&s cerca de los
trabajadores al llevar a cabo sus labores por tanto poseen

informacidén que podria permitirles evaluarse entre si.
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Grafica N° 18: Persona encargada del proceso de evaluacién.

Objetivo: Conocer la persona encarga de la evaluacién tiene 1la

capacidad para realizar.

AUTOEVALUACION

m Sl
mNO

El 80% de los trabajadores sostiene que la persona que tiene a su
cargo llevar a cabo el proceso de evaluacién estd debidamente
capacitada, mientras que el 20% restante expresa lo contrario.
Quién realice el proceso de evaluacidn del desempefio debe ser una
persona que conozca y maneje el instrumento de evaluacidn, este

proceso no puede ser realizado por cualguier persona.
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Grafica N° 19: Evaluacién del Desempefio segun el cumplimiento de

las responsabilidades.

Objetivo: Determinar si se toma en cuenta a los trabajares con el

cumplimento de 1las responsabilidades de 1la organizacién en la

evaluacién.

RESPONSABILIDADES

LN
mNO

El 67% de los trabajadores manifestaron que no se toma en cuenta
el cumplimiento de sus responsabilidades al evaluar su desempefio,
y el 33% manifestd que si se toman en cuenta sus responsabilidades
al evaluarlos. En un cargo cada trabajador posee un grado de
responsabilidad el nivel de cumplimiento de la misma tiene una
influencia determinante en el desempefio exhibido, por tanto es un
punto clave al evaluar el desempefio, segun la mayoria de los

trabajadores de la organizacién estudiada no se le toma en cuenta.
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Grafica N° 20: Evaluacién del grado de desarrollo de 1las

competencias.

Objetivo: Conocer que la evaluacidén que se hace a los trabajares

tiene el grado de competencia correspondiente.

GRADO DE DESARROLLO DE LAS COMPETENCIAS

mSsi
mNO

En este sentido el 87% de los trabajadores expresaron que no se
les evalla el grado de desarrollo de sus competencias, mientras
que el 13% restante expresdé que si se les evaluaba en este
sentido. Las competencias son caracteristicas que devienen en
comportamientos que generan un desempefio exitoso, el desarrollo de
las mismas permite un desenvolvimiento eficiente en un cargo, por
tanto tomarlo en cuenta al evaluar el desempefio aumenta las
ventajas obtenidas de este ©proceso; una gran parte de 1los
trabajadores sostuvieron que no se toma en cuenta al evaluarles el

desempefio en la actualidad.
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Grafica N° 21: Conocimiento de los parametros y criterios de la

Evaluacién del Desempeiio.

Objetivo: Identificar si los trabajares conozcan los parametros y

criterios que se utilizan cuando los evaluan.

PARAMETROS Y CRITERIOS DE EVALUACION

m Sl
ENO

Q

En cuanto a este aspecto el 80 % de los trabajadores negaron
conocer los parédmetros y criterios bajo los cuales son evaluados,
en tanto que el 20% afirmaron conocer estos elementos. Es
altamente recomendable que el personal conozca no sélo que se le
estd evaluando sino también los elementos que sirven para el
anédlisis de su comportamiento en el trabajo, la mayor parte de los

trabajadores manifestaron desconocer estos elementos.
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Grafica N° 22: Conocimiento de la valoracién que reciben las
actividades que realizan los trabajadores de 1la Asociacién

Atlacatl “Wivo Positivo”.

Objetivo: Conocer las actividades y el valor que se dan a cada uno

de ella cuando realizan una evaluacién del desempefio.

VALORACION

LN
mNO

E1l 73% de los trabajadores expresaron que no conocen la valoracidn
que reciben las actividades que realizan, mientras que el 27%
sostuvo que si conoce esta valoracién. Cada actividad realizada en
un puesto de trabajo posee un grado de importancia y una
valoracién, que ©preferiblemente debe ser conocida por cada
trabajador para facilitar su comprensidén del proceso de Evaluacidn
del Desemperfio, en opinién de la mayoria de sus trabajadores, en la
Asociacidén Atlacatl “Wivo Positivo” no se da a conocer esta

valoraciédn.
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Grafica N° 23: Informacién de los resultados de la evaluacién del

desempeiio.

Objetivo: Conocer si se les informa los resultados de 1la

evaluacién que se les hacen al personal.

RESULTADOS DE LA EVALUACION

0%

msl
mNO

En este punto el 100% de los trabajadores sostuvieron que se les
informan los resultados de su Evaluacidén del Desempefio. Luego de
evaluar el desempefio de un trabajador es importante que se le
informe formalmente los resultados obtenidos, los empleados en la

organizacidén manifestaron que en este caso se realiza asi.
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Grafica N° 24: Recibimiento de reconocimiento cuando se cumple con

lo esperado.

Objetivos: Conocer si los trabajadores les dan reconocimiento

cuando cumplen con las expectativas de la organizacién.

RECONOCIMIENTOS

13%

LN
mNO

E1l 87% de los trabajadores informaron que no reciben
reconocimiento cuando cumplen con lo esperado en la organizacidn,
mientras que el 13% expresaron que si reciben reconocimiento. Los
reconocimientos son estimulos materiales o inmateriales que
afianzan el comportamiento positivo de los trabajadores,
utilizarlos es recomendable en las organizaciones; para un alto
porcentaje de trabajadores en la Asociacién Atlacatl “Wivo

Positivo” no es aplicado.
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Grafica N° 25: Recibimiento de amonestaciones cuando no se cumple

con lo esperado.

Objetivo: Conocer si los trabajares les llaman la atencién, cuando

no cumple con expletivas de la organizacién

AMONESTACIONES
13%
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El 87% de los trabajadores afirmaron recibir amonestaciones cuando
no cumplen con lo esperado en la organizacién, y el 13% de estos
trabajadores negaron recibirlas. Las amonestaciones son llamados
de atencidén verbales o escritos que se originan al presentarse una
falta en el comportamiento del trabajador en la realizacidén de sus
labores, su wuso si bien es necesario en muchos casos, debe
administrarse cuidadosamente de una manera justa y objetiva, segln
la opinién de la mayor parte de los trabajadores en la

organizacién son utilizadas las amonestaciones.

Es necesario hacer un paréntesis en este punto para resaltar el
hecho de gque segin la percepcidén de la generalidad de los
empleados 87% en la Asociacidn Atlacatl “Wivo Positivo” no reciben
reconocimientos por el trabajo bien logrado, mientras que cuando
las labores se alejan de las directrices organizacionales, si se
les hacen amonestaciones; en este aspecto se ve reflejado que,
segln la opinién de los empleados, se resalta méds el lado negativo
del comportamiento del trabajador que el lado positivo, dandose
lugar a un desequilibrio en la apreciacidén del comportamiento en
el puesto de trabajo, que podria influir de forma negativa en el
proceso de Evaluacidédn del Desempefio, ademds de lesionar gravemente

la motivacidén del trabajador.
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Grafica N° 26: Recibimiento de orientaciones para la mejora del

rendimiento.

Objetivo: Conocer si los trabajares reviven una orientacién para
mejorar el rendimiento del desempafio cuando se realizado un

evaluacién.

ORIENTACION PARA MEJORAR
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mNO

Al preguntar a los trabajadores si reciben orientaciones para
mejorar su desempefio el 67% contestd negativamente, y el 33%
contestd afirmativamente. Es fundamental que exista una
comunicacién abierta en la Asociacidén Atlacatl “VWivo Positivo” que
permita sefialar los aspectos positivos y canalizar los aspectos
negativos con la intensién de mejorar el desempefioc de los
trabajadores, en este caso la mayoria de los empleados perciben

gque no se les dan las orientaciones necesarias.
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Grafica N° 27: Adaptacién de la forma de evaluar el desempefio a
las condiciones actuales de la Asociacién Atlacatl “Vivo

Positivo”.

Objetivo: determinar la forma adecuada para evaluar el desempeiio

del personal de la organizacidn.

ADAPTACION DE LA FORMA DE EVALUAR

13%
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El 87% de los trabajadores expresaron dgque la forma en que se
evalla el desempefilo actualmente en la Asociacidén no se encuentra
adaptada a sus condiciones presentes, y el 13% consideraron que si
estd adaptada. El1 método de evaluacidén del desempefio en una
organizacién debe responder a sus particularidades, de 1lo
contrario los resultados de su aplicacién no resultardn utiles
para la toma de decisiones organizacionales, en opinién de la
mayoria de los trabajadores de esta organizacidén la forma en que
se evalua el desempefio actualmente no estd adaptada a sus
caracteristicas propias y necesidades; hecho que hace palpable la
necesidad de implementar un nuevo sistema de evaluacidén del

desempefilo o0 en su caso de mejorarlo.
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Grafica N° 28: Percepcidén de obtener resultados no acordes en la

Evaluacién del Desempeiio.

Objetivo: investigar los resultados si son acorde a los que

esperan obtener los trabajadores.

RESULTADOS INCORRECTOS
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Un 67% del personal de Asociacién Atlacatl “Wivo Positivo”
perciben que los resultados obtenidos en las evaluaciones al
desempefioc no son los que ellos esperan mientras que un 13% dicen
que para ellos los resultados que el instrumento de evaluacién
arroja si estdn acorde a su desempefio al momento de realizar su
trabajo. Es importante que los empleados estén conscientes que los
resultados obtenidos en la evaluacién son debido a su buen o mal
desempefio y no por manipulacidén inadecuada de la informaciédn

obtenida con el instrumento de evaluacidn.
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Grafica N° 29: Planificacidén por anticipado de la Evaluacién del

Desempeiio.

Objetivo: Conocer si planifican antes de hacer una evaluacién del

desempefio a los trabajadores.

PLANEACION DE L EVALUACION

LN
mNO

Al plantearles la interrogante de dque si se planifica con
anticipacidén la Evaluacidn del Desempefio los trabajadores
respondieron en un 47% que no era asi, y en un 53% que si. En su
mayoria los trabajadores manifestaron que si existe una

planificacidén antes de aplicar evaluacién del desempefio.
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Cuadro N° 30: Conocimiento del método que se ha aplicado para

evaluar el desempeiio.

Objetivo: Determinar si los trabajadores tiene el conocimiento de

las formas de evaluar de la organizacién.

CONOCIMIENTO DEL METODO APLICADO PARA EVALUAR
13%
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El 87% de los trabajadores informaron conocer el método aplicado
anteriormente para evaluar el desempefio, y el 13% informaron no
conocerlo. La mayoria de los trabajadores conocen el método
utilizado pero el hecho de conocer el nombre del método no quiere
decir que sepan en qué consiste y cudl es la forma correcta o

incorrecta de aplicarlo.
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Grafica N° 31: Involucramiento de todo el personal en el proceso

de Evaluacién del Desempefio.

Objetivo: investigar que todos los trabajadores ©participan en la

evaluacién del desempeiio.

INVOLUCRAMIENTO DEL PERSONAL

7%
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En este aspecto el 93% de los trabajadores expresaron gue todos
los miembros de la organizacién se ven involucrados en este
proceso, asi mismo el 7% de los trabajadores sostuvieron que no se
ven involucrados en la evaluacidén del desempefio todos los miembros
de la organizacidén. La aplicacidédn de evaluacidn del desempefio en
una organizacidén requiere de la participacién de todos los

integrantes de la organizacién.

Los resultados previamente analizados reflejan la realidad que se
manifiesta en la realizacidén de una evaluacidédn del desempefio no
adecuada, que si bien es percibida por una parte de los miembros
de la Asociacidén, no opera como una herramienta Util para la toma
de decisiones administrativas, la planificacidén de capacitacién,
la planificacidén de carrera, y el funcionamiento general de 1la
organizacién en su dindmica cotidiana; ademés, da lugar a
percepciones subjetivas del desempefioc de los trabajadores, no se
conocen suficientemente las pautas segun las cuales son evaluados
los trabajadores; por tanto no se tienen acceso a los beneficios
que puede traer a la organizacién la aplicacién de una
planificacidén correctamente estructura de la evaluacién del

desempefio. Igualmente se evidencia la necesidad manifiesta de los
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trabajadores de ser evaluados, su conciencia de la importancia de
este proceso y su disposicién a la participacién activa en el

mismo.

l. Andlisis de la Informacién recabada a través del Cuestionario

aplicado al Personal del Nivel Directivo

A continuacién se presenta el andlisis de la informacidén recabada
a través del cuestionario aplicado al personal del nivel directivo

en la Asociacidén Atlacatl “Vivo Positivo”.

Grafica N° 1: Conocimiento a cabalidad del concepto de Evaluacién

del Desempefio.

Objetivo: Determinar que 1los Directivos tiene conocimiento del

concepto de evaluacién del desempafio.

CONOCIMIENTO DEL CONCEPTO DE EVALUACION DEL
DESEMPENO

0%
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En este punto el 100% de los directivos manifestaron conocer el
término evaluacidén del desempefio, este hecho evidencia 1la
importancia de este tema y facilita la aplicacidén de un proceso de

este tipo debido a que existe un conocimiento previo del tema.
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Grafica N° 2: Realizacién de Evaluacidén del Desempefio al personal.

Objetivo: Conocer que los Directivos han realizado una evaluacién

al personal en su cargo.

REALIZACION DE EVALUACION DEL DESEMPENO
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Al preguntar a los directivos si han aplicado evaluacidén del
desempefio al personal a su cargo el 75% de ellos contestaron que
no lo habia hecho, en tanto que el 25% de los directivos
respondieron que si la habian aplicado. La aplicacién de
evaluacién del desempefio en Asociacidén Atlacatl “VWivo Positivo” es
minima, ya que la mayoria de los directivos informaron no llevarla
a cabo; evidencidndose de esta forma la necesidad de disefilar un

sistema que permita el desarrollo de tan importante proceso.
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Grafica N° 3: Importancia de la aplicacién de un proceso formal de

Evaluacién del Desempeiio.

Objetivos: Conocer la relevancia el proceso de aplicacién que

tiene la evaluacién del desempefio al personal de la organizacién.

IMPORTANCIA DE LA APLICACION DE LA EVALUACION DEL
DESEMPENO

0%
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El 100% de los directivos interrogados en cuanto a este punto se
manifestaron positivamente <reconociendo la relevancia de la
aplicacién de una evaluacidédn formal del desempefio, con parametros
y criterios cuidadosamente definidos y ampliamente difundidos en
la Asociacién Atlacatl “Wivo Positivo”. En este resultado se pone
de manifiesto la necesidad de formalizacidédn de este proceso dentro

del contexto organizacional actual.
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Grafica N° 4: Posibilidad de toma de decisiones administrativas

factibles basandose en la Evaluacién del Desempeiio.

Objetivo: Conocer cuando se toma una decisién se base en 1los

resultados obtenidos de a evaluacién de desempefio.

TOMA DE DECISIONES
0%
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En cuanto a este aspecto el 100% de los directivos expresaron gue
si podian tomar decisiones factibles con base en la Evaluacidén del
Desempefio efectuada a su personal. Los directivos confirmaron la
utilidad que pueden tener los resultados de la aplicacién de un
proceso de esta naturaleza para la toma de decisiones en

Asociacidn Atlacatl “Wivo Positivo”.
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Grafica N° 5: Posibilidad de deteccién de puntos débiles en el
desempefiio de los trabajadores para la planificacién de

capacitacién.

Objetivo: Determinar si los Directivos detecta los puntos débiles
en la planificacién capacitacién en los trabajadores en los

cargos.

PUNTOS DEBILES
0%
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El 100% de los directivos manifestaron que si podian detectar
puntos débiles y en base a estos planificar capacitaciédn para los
trabajadores a su cargo. Este resultado confirma la relacidn
directa que existe entre la evaluacidén del desempefio y la
capacitacién de los trabajadores, al igual gque el reconocimiento

gue hacen de este hecho los directivos.
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Grafica N° 6: Toma de decisiones administrativas con base en los

resultados de la evaluacién del desempeiio.

Objetivo: Conocer si los directores se base en los resultados

para la tomar de decisiones administrativas de la organizacién.

TOMA DE DECICIONES ADMINISTRATIVAS
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En este punto el 75% de los directivos manifestaron gque no se
toman las decisiones administrativas en la organizacidén
considerando los resultados de la evaluacién del desempefio, y el
25% de ellos expresaron dque si se toman en cuenta los resultados
de 1la evaluacién del desempefio. Segtn la opinidén de un alto
porcentaje de directivos de la organizacidén la toma de decisiones
organizacionales y la evaluacién del desempefio se encuentran

desconectadas entre si.
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Grafica N° 7: Capacitacién y orientacién para la aplicacién de

Evaluacién del Desempeiio.

Objetivo: Determinar si los trabajadores tienen un tipo de

capacitacién y orientacién para la evaluacién.

CAPACITACION Y ORIENTACION PARA LA APLICACION DE
LA EVALUACION
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El 75% de los directivos negaron recibir capacitacidén para la
evaluacién del desempefio de los trabajadores a su cargo, mientras
que el 25% de los directivos afirmaron recibir esta capacitacién y
orientacidén. Uno de los aspectos més importantes de un proceso de
evaluacién del desempefio es la capacitacién a los evaluadores; en
la Asociacién Atlacatl “Wivo Positivo” no se da la capacitacidn

necesaria.
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Grafica N° 8: Aspiracién a capacitacidén y orientacién acerca de la
Evaluacién del Desempefiio.

Objetivos: Identificar a los directores si 1les gustaria recibir
capacitacién y orientacién a la hora de hacer la evaluacién del

desempeiio.

ASPIRACION A CAPACITACION Y ORIENTACION
0%
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En relacidén con este aspecto existe unanimidad entre 1los
directivos de la Asociacidén, ya que el 100% de ellos manifestaron
que les gustaria recibir capacitaciédn y orientacidén para aplicar
evaluacién del desempefio a sus colaboradores; se manifiesta con
este resultado la disposicién que poseen los directos de la
organizacidén para el mejoramiento de sus capacidades a la hora de

llevar a cabo tan importante proceso.
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Grafica N° 9: Conocimiento de 1los objetivos que se pretenden
alcanzar con la Evaluacién del Desempefio en la Asociacién Atlacatl
“Vivo Positivo”.

Objetivo: Conocer cudl es los objetivos de las evaluaciones del

desempefio que pretende alcanzar la organizacién.

OBJETIVOS A ALCANZAR CON LA EVALUACION
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En cuanto a que si conocen los objetivos de la evaluacién del
desempefio en la organizacidén el 75% de los directivos respondieron
de manera afirmativa, en tanto que el 25% contestaron de forma
negativa. La mayoria de los directivos tienen la apreciacién de
conocer los objetivos que se propone la organizacién con la
aplicacidén de evaluacidén del desempefio, este hecho es un avance
que facilitaria la puesta en practica de un proceso de evaluacidn

del desempefio en la actualidad.
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Grafica N° 10: Evaluacién de los directivos en la Asociacién.

Objetivo: Determinar que todos los trabajares estén incluidos en

la evaluacién del desempefio de la organizacién.

AUTOEVALUACION

0%
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Al preguntarles si son evaluados en el proceso de evaluacién
actual el 100% de 1los directivos respondieron que si, es
recomendable que ningtn miembro de una organizacidén quede excluido
al aplicar un proceso como la evaluacién del desempefio, con la
intencién de obtener una visidén global del desenvolvimiento

organizacional durante este proceso.
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Grafica N° 11: Evaluacién por el jefe inmediato.
Objetivo: conocer si son evaluados por los jefes inmediatos en

cada evaluacién del desempefio que se realiza.

EVALUACION POR EL JEFE INMEDIATO
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En este aspecto el 75% de los directivos afirmaron ser evaluados
por su jefe inmediato, de igual modo el 25% de ellos negaron que
sean evaluados de esta forma. Un numero elevado de los directivos
de la Asociacidédn Atlacatl “Wivo Positivo” manifiestan percibir una

evaluacién de parte de su jefe inmediato.



100

Grafica N° 12: Evaluacién por el director de Recursos Humanos.
Objetivo: Conocer si el director de lo recurso humanos son los que

hace el proceso de evaluacién del desempeiio.

EVALUACION POR PARTE DEL DIRECTOR DE RECURSOS
HUMANOS

0%
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E1l 100% de los directivos manifestaron que son evaluados por el
director de Recursos Humanos, en una opinidén mayoritaria 1la
direccién de Recursos Humanos de la Asociacién Atlacatl W“Wivo

Positivo” es percibido como evaluador en el proceso de evaluacién.



Grafica N° 13: Evaluacidén por los compafieros en Asociacién.
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Objetivo: Determinar si la evaluacién del desempefio es realizada

por los compafieros del trabajo.

EVALUACION POR PARTE DE LOS COMPANEROS DE TRABAJO

0%
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El1 100% de los directivos negaron ser evaluados por sus compafieros
de trabajo, se puede apreciar de este modo que los directivos de
la Asociacidén Atlacatl “Wivo Positivo” no practican la Evaluacién

entre ellos.
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Grafica N° 14: Evaluacién por el personal en la Asociacién
Atlacatl “Vivo Positivo”.

Objetivo: Saber que los empalados son los encargo de evaluar a los
directores.

EVALUACION POR EL PERSONAL

0%
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En relacién a que si son evaluados por el personal a su cargo los
directivos representada por el 100% sostuvo gque es asi. EI1
personal tiene un punto de vista que puede ser puesto al servicio
de 1la realizacidén de evaluacién del desempefio, mas debe ser
manejada la informacién obtenida con gran confidencialidad,
también debe asegurarse un alto grado de objetividad al recabar
estos datos.
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Grafica N° 15: Importancia de hacer una autoevaluacién del

desempeiio.

Objetivo: Conocer que tan importe es hacer una autoevaluacién los

mismos empleados.

IMPORTANCIA DE UNA AUTOEVALUACION

0%
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Existe unanimidad en este aspecto, vya dque, el 100% de los
directivos expresaron que si consideran importante hacer una
autoevaluacién de su rendimiento en su puesto de trabajo. Este
hecho es sumamente beneficioso para el desarrollo de un sistema de
evaluacién del desempefio, debido a que refleja la apertura que
tiene la directiva en la Asociacién Atlacatl “Wivo Positivo” ante
la posibilidad de 1llevar a cabo una revisidén propia de su

desempefio.
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Grafica N° 16: Igualdad de criterios de evaluaciédn.

Objetivo: Determinar si son evaluados todos los trabajares con el

mismo criterio en la organizacién.

IGUALDAD DE CRITERIOS DE EVALUACION

0%
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El 100% de los directivos consideran que se evalla a todos los
trabajadores Dbajos los mismos criterios, en un proceso de
evaluacién del desempefio es necesario que establezcan criterios de
evaluacién precisos y objetivos para todos los trabajadores, de

esta forma se evitan las desviaciones y subjetividades.
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Grafica N° 17: Evaluacién del Desempefio de cada trabajador de

acuerdo a las actividades de cada cargo.

Objetivos: Conocer si se tomas en cuanta las actividades propio de

los trabajos en el cargo al momento de hacer una evaluacién.

EVALUACION DE ACUERDO A LAS ACTIVIDADES

m Sl
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En cuanto a este punto el 75% consideraron que no se toman en
cuenta las actividades propias de cada cargo al momento de evaluar
a cada trabajador, y el 25% sostuvieron que si se evalta a cada
trabajador de acuerdo a las actividades que realiza en su cargo.
La evaluacién del desempefio de los trabajadores debe centrarse en
los comportamientos que presentan en sus sitios de trabajo de esta

forma se asegura la integridad de este proceso.
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Cuadro # 18: Evaluacién del desempeiilo por parte de los

trabajadores hacia su jefe.

Objetivo: Determinar que 1los Jjefes son evaluado por sus

colaboradores el desempefio que ellos tiene.

EVALUACION DE LOS TRABAJADORES HACIA SU JEFE
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En este aspecto el 75% de los directivos afirmaron que les parece
importante que el personal a su cargo evalue su desempefio, de
igual modo el 25% de ellos sostuvieron gue no es necesario que sus
colaboradores los evalten. La mayoria de los directivos consideran
necesario ser evaluados por sus trabajadores, este es un resultado
positivo para el desarrollo de un sistema de Evaluacidén del
Desempefio donde todos los miembros de la Asociacién Atlacatl “Wivo

Positivo” sean evaluados.
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Cuadro # 19: Conocimiento de los parametros y criterios bajo 1los

cuales es evaluado el desempeiio.

Objetivo: Determinar si conocen los parametros y criterios que los

trabajadores de la organizacién.

CONOCIMIENTO DE LOS PARAMETROS Y CRITEROS
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E1l 75% de los directivos sostuvieron que no conocen los parametros
y criterios segun los cuales es evaluado el desempefio en la
organizacién, mientras que el 25% manifestaron que si los conocen.
En su mayoria los directivos no conocen las pautas segun las
cuales se evallta al personal en la Asociacidén Atlacatl “Wivo
Positivo” lo cual dificulta grandemente que el proceso de

evaluacidn actual sea exitoso.
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Grafica N° 20: La Evaluacién del Desempefio como proceso positivo

desde el punto de vista estratégico.

Objetivo: Determinar que la evaluacién del desempefio es un proceso
positivo y estratégico para la administracién Para lograr los

objetivos que sea propuesto.

LA EVALUACION DESDE EL PUNTO DE VISTA ESTRATEGICO

0%
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Existe unanimidad en este aspecto donde el 100% de los directivos
afirmaron que la evaluacién del desempefio es un proceso positivo
desde el punto de vista estratégico para la organizacién; por
tanto existe una conciencia en la directiva de la gran utilidad
gue puede tener la aplicacidén de este proceso para el logro de los

objetivos estratégicos de la Asociacidédn Atlacatl “Wivo Positivo”.
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Cuadro # 21: Planificacién por anticipado de la Evaluacién del

Desempeiio.

Objetivo: Identificar que se panifica con anticipacién para
realizar el proceso de evaluacién del desempeiio a los trabajadores

de la organizacién.

PLANIFICACION POR ANTICIPADO DE LA EVALUACION
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E1l 75% de los directivos opinaron que se planifica anticipadamente
la evaluacidén del desempefio en la organizacidén, y el 25% dieron su
opinién de que no existe esa planificacién. Basandose en la
opinién de la generalidad de los directivos se puede afirmar que
en la Asociacidén Atlacatl “Wivo Positivo” en estudio se planifica
la evaluacidén del desempefio actual; lo cual es una fortaleza ya
que una buena planificacidén ayuda a la realizaciédn de un proceso

ordenado y objetivo.
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Grafica N° 22: Método aplicado en la organizacién para la

Evaluacién del Desempeiio.

Objetivo: Determinar si los directivos conocen el proceso de 1la

evaluacién del desempefio que utilizan a los trabajadores.

METODO APLICADO PARA LA EVALUACION

0%

mSsl
NO

Ante la interrogante de si conocen el método que se ha aplicado
para evaluar el desempefio en la Asociacidén Atlacatl “Wivo
Positivo” el 100% de los directivos respondieron afirmativamente,
Este resultado refleja que los directivos de 1la organizacidn
conocen el método que se ha utilizado para evaluar el desempefio de
los trabajadores, ya que al igual que a los trabajadores se les ha
dado a conocer cudl es el nombre del método de evaluacidn
utilizado mas no se les ha ensefiado cual es el proceso que se

sigue con dicho método
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Grafica N° 23: Involucramiento de todos los miembros de la

organizacién en el proceso de Evaluacién del Desempefio.

Objetivo: Identificar que todos 1los trabajares participan para
realizar proceso de la evaluacién del desempefio de 1la

organizacién.

INVOLUCRAMIENTO DE TODOS LOS MIEMBROS

0%

m Sl
NO

En relacién a este aspecto el 100% de los directivos sostuvieron
que todos los miembros de la organizacién se ven involucrados en
la ejecucidn del proceso de evaluacidén del desempefio, Para lograr
que la evaluacidén del desempefio sea un proceso exitoso es
necesario que toda la organizacidédn participe activamente, lo cual
contribuiria a una mejor aceptacidén de los resultados emanados de

este proceso.
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Grafica N° 24: Adaptacién de la forma de evaluar el desempefio a

las condiciones actuales.

Objetivo: Conocer si tiene todas las condiciones y los elementos
necesarios actuales para realizar proceso de evaluacién de

desempefio en la organizacién.

ADAPTACION A LAS CONDICIONES ACTUALES

m sl
mNO

El 75% de los directivos manifestaron gque la manera en que se
evalla el desempefio actualmente en la Asociacidédn no responde a sus
condiciones 'y necesidades actuales, por su parte el 25%
sostuvieron que si se encuentra adaptada a las condiciones vy
necesidades actuales de la organizacidén. Este resultado refleja el
hecho de que la evaluacidén del desempefio llevada a cabo en la

organizacidén necesita ser adaptada a sus necesidades presentes.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

La Asociacién Atlacatl “wivo positivo” no wutilizan un método
adecuado para poder hacer una evaluacién del desempefio al
personal, en el cual toman en cuenta pardmetros y criterios que no
conocen los empleados a la hora de ser evaluados.

Cuando se realiza la evaluacidén de desempefio al personal, 1los
trabajadores estédn disconformes, vya que los directivos, cuando
evaluan al personal dan sus aportes en una forma subjetiva y poco
confiable.

La administracidén cuando toma una decisién en la asociacién
atlacatl “wivo positivo” no considerar la informacidén obtenida de
los resultados de las evaluaciones que se le hace al personal para
el cargo de actividades que se debe desempefiar.

La comunicacién entre los trabajares y sus superiores no es muy
buena, cuando se hace la evaluacién del desempeifio, se da una forma
escrita y verbal, de regafios o felicitaciones segUin sea el caso,
la cual no es una forma adecuada para mejorar el desempefio del
personal.

En la organizacidén surgen criticas entre los Supervisores y 1los
empleados cuando se realiza las actividades y se presenta fallas,
y cuando se hace la evaluacidén de desempefio, se percibe criticas
y oObservaciones cuando el desempefioc es bajo en las actividades de
la entidad.

El personal carece de wuna visidén amplia y clara de las
responsabilidades y funciones de cada cargo en las cuales no le
ponen importancia a las actividades de la organizacidén vy se
descuidan de ellas cuando se desarrollan.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda Asociacidén Atlacatl “wivo positivo” que se enfoque a
desarrollar un métodos adecuado para realizar una evaluacidén de
desempefio al personal, y dar a conocer los parametro y criterios
que se van tomar en cuenta a la hora de realizar la evaluacidédn del
desempenio al personal.

Se debe desarrollar una evaluacidén de desempefio al personal, los
empleados deben estar conforme, con los Jjefes, cuando ellos
aportan su opinidén en la evaluacidén a los trabajadores, gque no
sea subjetivas y que sea confiables.

La administracidén debe tomar en cuenta los resultados que se
obtiene de la evaluacién y considerar la informacidén obtenida en
la toma decisiones, del personal ©para asignaciones de las
actividades realizar en organizacidn.

Se debe hacer un andlisis de cémo estd la comunicacidén entre los
supervisores y empelados, tienes que haber una buena comunicacidn
permanente. Incluso cuando se realice una evolucidén desempefio al
personal, la comunicacién bebe de ser la adecuada a los empleados
para dar una reflexidn, al mejoramiento del desempefio del
personal.

En la organizacién se debe de evitar las criticas tanto de los
supervisores y los des empelados, cuando presente falla en las
actividades a realizar, tomar en cuenta que todos son parte de la
organizacidén. Y ayudar para que el desempefioc no sea bajo en
realizar las actividades.

Se recomienda al personal que debe tener una visién amplia vy
claro responsablemente del cargo que de desempefiar y de las
funciones que le corresponde a cada uno empleados, para ponerle
importancia y no descuidar las actividades gque se realizan en la
organizacién.
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CAPITULO III: PROPUESTA DE ESTRATEGIAS DE EVALUACION DEL DESEMPENO
POR COMPETENCIAS PARA LA ASOCIACION ATLACATL “VIVO POSITIVO”

A. OBJETIVOS

1. OBJETIVO GENERAL:
Diseflar una propuesta de modelo de evaluacidén al personal
orientado a la obtencién de resultados con un mayor grado de
objetividad para la generacidén de estrategias competitivas
para mejorar el rendimiento profesional de los empleados de

la Asociacidén Atlacatl “Vivo Positivo”

2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

» Establecer las condiciones basicas para la
implementacién de un nuevo modelo de evaluacidén vy

generacién de estrategias competitivas.

» Crear el Manual De Estrategias para la evaluacién del
desempefio para los empleados de la Asociacién Atlacatl

“Wivo Positivo”

» Indicar los pasos para el uso del instrumento para la

evaluacidébn y generacidédn de estrategias competitivas.

» Presentar, analizar e interpretar los resultados

obtenidos para generacidén de estrategias competitivas.
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B. CONDICIONES BASICAS PARA EL FUNCIONAMIENTO DE LA PROPUESTA

1. IMPORTANCIA DE LA PROPUESTA

Con fin de mejor la evaluacidén de desempefio Asociacidn Atlacatl
Vivo Positivo, como estrategia competitiva se realizara una
sistema que ayude a mejor la evaluacidn desempefio, que se le hace
personal. Que de muestre una confiabilidad y trasparente en los
resultados, con la finalidad de alcanzar los objetivos y metas
de la organizacidén para su desarrollo vy mejoramiento de la

funciones de su desempefio de los empleados y de la ONG.

2. AMBITO DE APLICACION

Asociacidén Atlacatl Vivo Positivo, se desarrolld un Sistema de
Evaluacién del Desempefio con el propdésito de tomar en cuenta a
todo el personal que esté vinculado laboralmente en la
organizacidén. Para poder evaluar sus desempefios y actividades que
se realizar con el propdsito de ayudar y mejorar la situacidn de

la ONG.

Siguiendo el &mbito de la aplicacién que se tomado en cuenta, en
los puestos de trabajo de la organizacidn se han agrupado, en

siguiente niveles que se mencionan continuacidn:

» Nivel Ejecutivo.
» Nivel Intermedio.

» Nivel Asistencial o de apoyo.

3. NORMAS DE MANTENIMIENTO

En funcionamiento de la propuesta estd debe contar con normas
bdsicas fundamentales para su mantenimiento, para establecer los
criterio que permitan cambios necesarios cuando estos surja y

que sea adecuado para su funcionamiento.
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Se debe tomar en cuenta como normas de mantenimiento para la

propuesta del sistema de evaluacidén de desempefio en la Asociacién

Atlacatl Vivo Positivo las siguientes:

>

Los puestos de trabajo: esto se debe adecuar a las
modificaciones que puedan surgir en la organizacidén, esto se
pueda dar, cuando haya apertura de nuevo puesto de trabajo
que no esté completado en el sistema, es decir que sea
nuevo en la ONG. En caso opuesto cuando exista la
desaparicidén de los puestos de trabajo, serd sometido a los

cambios adecuados.

El personal que laborar en la ONG: se debe de tener un base
del personal que laborar en la organizacién actualizada, de
las modificarlas que se puedan dar con tiempo cuando sea
conveniente, esto se debe de dar cuando contrate nuevos
empleados y cuando dejan de elabora otros trabajares en la

organizacién.

Las competencias que se evaluan: en la organizacidén se toman
en cuenta ciertas competencias ©para la evaluacidn de
desempefio que se realiza al personal, por tanto incluir
nuevas competencias o al quitar de las ya existentes para
hacer evaluacidén serd necesario hacer la actualizacién el

sistema.

Persona sometida a la evaluacidn (EVALUADO): se tomara en
cuenta a todo el personal en la evaluacidén de desempefio,
que tenga como minimo 6 meses de estar prestando sus

servicios laborales en organizacién.

La ponderacidén de la evaluacidn del desempefio: la ONG tiene
ponderaciones establecidas para la evaluacidén de desemperfio
del personal, estas pueden estar sujetas a cambio con el

transcurrir del tiempo, por lo tanto se tiene que hacer las
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modificaciones correspondientes al sistema para actualizar

la informacidn.

ALCANCES.

La Evaluacién del Desempefio tendréd los siguientes alcances:

>

Motivar al trabajador para gque mejore el desempefio laboral

dentro de la organizacién.

Determinar 1los incrementos salariales del personal en

relacidén a los diferentes niveles jerarquicos.

Brindar elementos para la planificacién profesional de los

empleados.

Determinar &reas de capacitacidén para el personal.

Intervenir en la fijacidén de objetivos para cada uno de los
empleados de las diferentes 4&reas con las que cuenta la

organizacién.

Establecer proceso de traslados, despidos y/o eliminacidén de

empleados de bajo rendimiento.

Establecer instancias de comunicacién vy retroalimentacién

entre jefes y trabajadores.

Evaluar al trabajador con la mayor objetividad posible dentro
de una perspectiva de mejoramiento continuo dentro de la

organizacién.

Que la evaluacidén desempefio sea confiable y trasparente para

los empleados.
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5. LIMITACIONES.

Para conseguir una evaluacidén mas objetiva conviene seguir un
proceso previo estructurado, antes de empezar a cubrir el
formulario los evaluadores deben de tener en cuenta una serie de

aspectos, entre los cuales, se destacan los siguientes:

» Considerar uUnicamente el periodo de tiempo que se ha de
evaluar y no periodos anteriores en los cuales el empleado
haya podido tener una actuacidén semejante, superior o en

muchos casos inferior.

» Recolectar informacién sobre aspectos significativos de su
actuacidén concreta (positivos y negativos), pero tratando de
evitar y de aislar aquellas relaciones que pueden ser de

caradcter personal.

» No realizar comparaciones sino realizar una sintesis

individual de la persona evaluada.

C. MANUAL DE ESTRATEGIAS PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO

1. DEFINICIONES

v/ EVALUACION DEL DESEMPENO: Es la técnica utilizada en el
sistema de Administracidén de Recursos Humanos, que sirve para
medir el desempefio de los empleados en el trabajo; en un

periodo determinado.

v' ACCION CORRECTIVA: Conjunto de acciones tomadas para eliminar
la(s) causa (s) de una no conformidad detectada u otra
situacidén indeseable. La accidén correctiva se toma para

prevenir que algo vuelva a producirse.
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ACCION PREVENTIVA: Conjunto de acciones tomadas para eliminar
la(s) ~causa(s) de wuna no conformidad potencial u otra
situacidén potencialmente indeseable. La accidn preventiva se

toma para prevenir que algo suceda.

CALIFICACION: Expresar, con el calificativo de sobresaliente,
satisfactorio o no satisfactorio, el resultado de las
evaluacién definitiva del empleado, segun el rango de puntos
dentro del cual se ubique dicho resultado en la escala de

evaluacién establecida por la entidad.

COMPETENCIA: Capacidad de articular y movilizar condiciones
intelectuales vy emocionales en términos de conocimientos,
habilidades, actitudes 'y practicas, necesarias para el
desempefio de una determinada funcidén o actividad, de manera
eficiente, eficaz y creativa, conforme a la naturaleza del

trabajo.

COMPETENCIA LABORAL: Es la capacidad gque posee un empleado
para desempeflarse en diferentes contextos y con base en los
requerimientos de calidad vy resultados esperados por el
Ministerio, las funciones inherentes a un empleo; capacidad
que estd determinada ©por los conocimientos, destrezas,
habilidades, valores, actitudes y aptitudes que debe poseer y

demostrar el empleado publico.

COMPETENCIA PROFESIONAL: Conjunto de saberes (tedricos,
practicos y valorativos) demostrados por una persona, que lo

habilitan para el ejercicio de un oficio, arte o profesidn.

CRITERIOS DE DESEMPENO: Requisitos de calidad del resultado
obtenido. Condiciones o caracteristicas que debe reunir el

producto o servicio para satisfacer los requerimientos de



121

cada uno de los elementos de competencia. Caracteristicas de

los resultados relacionados con el elemento de competencia.

DESEMPENO: Forma de actuar del empleado en el cumplimiento de
sus funciones y en la consecucidén de los resultados asignados

para el periodo objeto de evaluaciédn.

EVALUACION DE COMPETENCIAS: Proceso por medio del cual se
valoran las evidencias de la competencia laboral del
empleado, de conformidad con el desempefio descrito en la
definicién de compromisos, se emite el juicio para calificar
los resultados de su desempefio como sobresaliente,
satisfactorio o no satisfactorio y se identifican las éareas
de desempefio que requieren ser fortalecidas mediante

capacitacién para alcanzar o mejorar la competencia.

EVALUADOR: Persona responsable de realizar la evaluacién del

desempefio laboral.

INSTRUMENTOS DE EVALUACION: Mecanismo o medio disefiado para
realizar la evaluacidén del desempefio laboral de los empleados

de carrera o en periodo de prueba.

PARAMETRO: Referente técnico que permite establecer la
conformidad de los resultados alcanzados con los compromisos
fijados: unidades y elementos de competencia objeto de la
evaluacién, escalas de valoracidén, criterios de desempefio y

calificacidn e instrumento de evaluacidn.

PROCEDIMIENTO: Forma establecida para realizar una actividad
O un proceso. Es recomendable que los procedimientos definan,

como minimo: quién hace qué, dénde, cuando, porqué y coédmo.

RESULTADOS: Salida o producto, tangible o intangible, de

cualquier categoria genérica (una factura, un dispositivo
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clinico, un servicio o un producto intermedio), fruto de un

proceso o conjunto de procesos y actividades.

VERIFICACION: Confirmacién, con base en evidencias, del

resultado alcanzado por empleado.

OBJETIVOS

Objetivo General

Fomentar la eficacia de 1los empleados de la Asociacidn
Atlacatl “Wivo Positivo”, estimulando su desarrollo
profesional, para optimizar la contribucién de cada individuo
al logro de la eficiencia en el servicio prestado a través de

la aplicacidén de estrategias competitivas

Objetivos Especificos

Identificar el potencial de desarrollo de los empleados vy
estimular sus deseos de superacidn, guiando sus esfuerzos
hacia la plena realizacidén de sus posibilidades de

mejoramiento.

Contribuir al mejoramiento de las relaciones humanas,
facilitando la comunicacidén positiva y productiva entre jefes
y subalternos, para el logro de las metas de la institucidn

por medio de uso de estrategias competitivas.

Determinar vy corregir deficiencias en el trabajo, tanto
organizacionales como individuales, mediante el analisis de
los problemas colectivos e individuales que se detecten a

través del proceso de evaluacidn
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3. LINEAMIENTOS PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Medio de evaluacidn

- La evaluacidén se realizara por medio de un sistema el cual
contendrda la informacién de cada uno de 1los empleados y 1los
formularios de evaluacidn con sus respectivas competencias de

acuerdo a cada nivel funcional

Sujetos de Evaluacién

- Serd sujeto de evaluacidén todo el personal de Asociacidn
Atlacatl “Wivo Positivo”, segun los grupos ocupacionales que se

mencionan mas adelante.

- El proceso de evaluacidén se aplicard trimestralmente a todos
los empleados de la Asociacidn, cualquiera que fuere su sistema de
pago, siempre que hayan laborado en un cargo en forma continua

durante tres meses o més.

- Los empleados de nuevo ingreso que tengan menos de tres meses
de trabajar en la institucidén no seran evaluados; sin embargo
deberd asignidrsele sus metas o funciones inherentes al cargo vy

efectuar el monitoreo y las retroalimentaciones necesarias.

Facultados para Evaluar

- Se desempefiaran como evaluadores los siguientes funcionarios:
Director de la unidad de Recursos Humanos y el director

presidente.

- Si el Director de la unidad de Recursos Humanos se encuentra
con licencia, durante el periodo de Evaluacidén; el personal seréa
evaluado por el Director general o la persona que éste designe

para dicha actividad.

Planificacidén de la Evaluacidn
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- La Unidad de Recursos Humanos, serd la encargada de elaborar
y someter a aprobacidén la programacidédn de las Evaluaciones del
Desempefio del Personal. Una vez aprobada la comunicarid a las
distintas dependencias 3% deberé enviar los lineamientos

especificos y formularios a utilizar.

- Los periodos de Evaluacidén del Desempefio abarcan:

Primer trimestre: Enero a marzo
Segundo trimestre: Abril a Junio
Tercer trimestre: Julio a Septiembre
Cuarto trimestre: Octubre a Diciembre

- Cuando un empleado se incorpore a una nueva unidad sea por
traslado, ascenso u otra causa, previo al inicio de sus nuevas
actividades, el evaluador deberd realizar la fase de asignacién de
competencias a la mayor brevedad, de acuerdo al proceso

establecido.

Ejecucién de la Evaluacién

- Los empleados que sean trasladados o cambiados a otra unidad,
antes de producirse el traslado, el jefe actual deberd calificar
su desempefio por el periodo transcurrido en su unidad (minimo tres
meses) y enviard la evaluacidén a la Divisidén de Recursos Humanos,

previo conocimiento del evaluado.

- Las evaluaciones del personal realizadas por los distintos
directores de la Asociacidén deberdn contar con el visto bueno del
Director General; previo a su remisidén a la Divisidén de Recursos

Humanos.

- Las evaluaciones de excepcional o necesita mejorar deberan

ser justificadas.
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Resultados de evaluaciédn

- En base al resultado obtenido en la evaluacidén, evaluador vy
evaluado se pondréan de acuerdo al respecto de las acciones que el
evaluado deberd realizar para mejorar la(s) competencia(s) que se

requiera (n) .

- Las entrevistas para revisar y comunicar los resultados del
desempefio, se realizardn en las primeras dos semanas después de
realizada la evaluacidén; los formularios debidamente completados
serdn enviados inmediatamente después de realizada la evaluacidn vy
de acuerdo a programacidén, a la Divisidén de Recursos Humanos para

registro y control.

- Una vez finalizado el proceso de evaluacién, los resultados
del mismo serdn anexados al expediente de personal de cada

empleado, entregando copia del mismo al personal evaluado.

- La Divisién de Recursos Humanos serd la responsable de
informar tanto al director general como a los empleados sobre los
resultados obtenidos en la evaluacién del desempefio del personal
de la asociacidén; a la vez enviard una propuesta para la toma de
decisiones con respecto a las competencias en las cuales 1los

resultados estén por debajo de lo esperado.

4. CLASIFICACION DEL PERSONAL A EVALUAR

Niveles funcionales

Siguiendo el esgquema planteado por Alles, en su Diccionario de
Competencias, adaptandolo a la realidad organizacional, los
puestos de trabajo de la asociacidén se han agrupado los cargos en

tres niveles funcionales como se puede observar:

Nivel Ejecutivo: donde se encuentran los Directores, Coordinadores
y Jefes de &reas, quienes son los principales responsables de los

departamentos que conforman la organizacidn.
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Nivel Administrativo: donde se agrupan 1los cargos con nivel
decisorio intermedio, como los Asistente de direccidédn ejecutiva y
Contador (a), que prestan sus servicios en los diferentes

departamentos.

Nivel Operativo o de Servicios: son los cargos cuyas funciones son
principalmente asistir a otros miembros de la organizacidén para
que realicen sus labores, ademds de otras funciones propias de
cada cargo y departamento. Brindan apoyo constante tanto a los
trabajadores como a las personas que visitan la organizacidn.

Algunos de sus cargos son: Promotores, Logistica y Motoristas

5. ESCALA DE EVALUACION DEL DESEMPENO PARA LA ASOCIACION
ATLACATL “WIVO POSITIVO”

La escala de evaluacidén del desempefio permite que se obtenga una
calificacién final del desempeiio, la cual refleja tanto el grado
de logro de 1los objetivos individuales del desempefio como la

cobertura de las competencias alcanzadas.

El esquema de evaluacidén estructurado incluye la siguiente escala

de calificacidn:

1. EXCEPCIONAL: para aquellos que demuestren logros excepcionales
y extraordinarios en todas las manifestaciones de su trabajo
alcanzando una puntuacidén entre el 81 a 100 porciento (%) de los
puntos de la escala. Desempefio raramente igualado por otras
personas que ocupan cargos de comparable en el Ambito de

actuacioén.

2. DESTACADO: cuando los resultados superan lo esperado. Refleja
un nivel de consecucién y desempefio que supera bastante lo

razonable en las diferentes manifestaciones de su trabajo. La
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persona demuestra de forma regular logros significativos. Como
evaluacién global, este nivel de desempefio se aplica a aquellos
que estan entre los mejores y alcanzan una puntuacidén entre 61% a

80% de los puntos de la escala.

3. BUENO: se entiende como normal, el esperable para la posicidn
alcanzando una puntuacidén entre 41% a 60%. Este nivel debe ser
aplicado a aquellos cuyo desempefio cumple claramente todas las
exigencias principales del cargo. Refleja un desempefio riguroso,
el habitual de aquellas ©personas que tienen conocimientos,
formacidén y experiencia apropiados para el puesto. Las personas en
este nivel llevan a cabo su tarea regularmente de forma

profesional y eficaz.

4. NECESITA MEJORAR: este nivel refleja un desempefioc que no cumple
completamente las necesidades del cargo en las principales Aareas
de trabajo ya que alcanza una puntuacién por debajo del 40% de los
puntos de la escala. La persona demuestra capacidad para lograr la

mayoria de las tareas, pero necesita mayor desarrollo.
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Nivel Ejecutivo

Nivel Administrativo

Nivel

y de Servicio
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Operativo

iniciativa y|Aprendizaje
Aprendizaje continuo
creatividad Continuo
Disposicién de
Capacidad Analitica Aprendizaje continuo
Servicio
Compromiso con la _ o
Capacidad Analitica Productividad
Institucidn
Convencimiento y |Compromiso con la|Orientacidén a la
persuasiodn institucién Calidad
Disposicién de |Disposicidn de |Orientacidn al
Servicio servicio Logro
Orientacién a la|Trabajo en
Liderazgo de equipos _
calidad Equipo
Orientacidén a la Compromiso con
Orientacidén al logro
calidad la institucidn

Trabajo en equipo

Trabajo en equipo

Discrecidn

Discrecidn

Discrecidn

Responsabilidad
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7. TABLA DE PUNTUACION

La siguiente tabla muestra los puntos que un empleado puede

obtener de acuerdo al nivel funcional.

numero
seleccionado .
. . Nivel
== LR S Operativo calificacidn
formulario Ejecutivo Administrativo b oY
de Servicio
de
evaluacidn
NECESITA
1 0.7 0.5 0.35 MEJORAR
NECESITA
2 1.36 1 0.68 MEJORAR
3 2.00 1.5 1.00 BUENO
4 2.68 2 1.34 BUENO
5 3.34 2.5 1.67 DESTACADO
6 4 3 2 EXCEPCIONAL

Ejemplo, si se estd evaluando a un empleado del nivel ejecutivo y

se marca el numeral seis en el formulario de evaluacién el sistema
le asignara cuatro puntos por tanto si son diez las competencias
para el nivel ejecutivo y en todas el evaluador marca el numeral
seis este empleado tendrd una puntuacidén total de 40 y sera

calificado como un empleado excepcional.

D. PASOS PARA EJECUTAR LA EVALUACION

1. DESCRIPCION DEL PROCESO
El proceso de Evaluacidén del Desempefio laboral de los empleados de
la Asociacidn se realizard a través de tres fases o ciclo de

calidad las cuales se detallan a continuaciédn:

PRIMERA FASE: PLANEAR LA EVALUACION
Al inicio del periodo de evaluacidén se debe asegurar gque tanto

empleado como el evaluador comprendan los criterios legales, las
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directrices de la Evaluacién, el sistema adoptado por la
asociacidén y la ldgica del proceso de evaluacidén para que se fijen
conjuntamente los compromisos relacionados con las contribuciones
y metas individuales y con las competencias objeto de evaluacién.
En esta primera fase, el jefe inmediato y el evaluado deben llegar
a un acuerdo sobre los resultados esperados, las competencias a
evaluar y los criterios aplicables al desempefio en cada compromiso
para poder valorar el resultado general. Este plan estd vinculado
al plan estratégico de la Asociacidén y a los planes operativos de
las dependencias o Direcciones o de los proyectos a los cuales se
encuentre vinculado el empleado.

Ademas el director de recursos humanos dard a conocer en qué fecha
se realizara la evaluacidén y dias antes se explicara a los
empleados la forma de uso del sistema con el cual seran evaluados
también se establecerd una fecha en la cual se daradn a conocer los

resultados de sus evaluaciones.

SEGUNDA FASE: EJECUCION DEL PROCESO DE EVALUACION

La evaluacién del desempefio laboral de los empleados de la
Asociacidén, es el proceso que se desarrolla durante el periodo a
evaluar; mientras el empleado ejerce sus funciones de su empleo a
partir del momento en que se concretan los compromisos y hasta el

dia en gque se comuniquen los resultados.

Llegado el dia establecido para realizar la evaluacidén el empleado
ingresara a la intranet de la asociacién o hard wuso de un
computador maestro en el cual estard instalado el sistema con el
cual seran evaluados (instrumento de evaluacidén) y llevara a cabo
su auto evaluacidén. En esa misma fecha cada empleado realizara una
evaluaciédn en grupo la cual consiste en evaluar a todos los demés
empleado (este tipo de evaluacidén es factible debido a la baja
cantidad de personas gque laboran en dicha asociacién). Ademas de
esto los empleados también seran evaluados haciendo uso del mismo

sistema por el director presidente de la ONG.
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TERCERA FASE: RESULTADOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO LABORAL

Esta fase comprende las siguientes actividades:

1. Realizacidédn del seguimiento al desempefio del empleado.

2. Prescribir acciones correctivas

1. Realizacién del seguimiento al desempefio del empleado

(retroalimentacidn) .

Una vez presentados a los empleados los resultado de su evaluacidn
se debe dar un acompafiamiento y orientacidén constante al empleado
para su desempefio normal, buscando siempre el logro de resultados
en grado de excelencia, razén por la cual se deben verificar
frecuentemente los avances alcanzados, las causas de los
incumplimientos y aplicar las medidas preventivas y correctivas o

de mejoramiento.

2. Prescribir acciones correctivas o de mejoramiento.

Al revisar periddicamente las competencias del empleado, se puede

llegar a una de las siguientes conclusiones:

a) Se estédn logrando las competencias en mayor proporcidn y con
mayores ventajas competitivas a las previstas en el plan
inicial (alguien excepcional), caso en el cual la accidén a

seguir es el mejoramiento continuo.

b) Se cumplen como estaba previsto (un empleado destacado o
considerado un buen empleado): en este caso la accidén a
seguir es mantener el ritmo de trabajo y tomar medidas que

prevengan la ocurrencia de fallas o deficiencias.
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c) No se han logrado o cuando menos, en el grado esperado (un
empleado gque necesita mejorar): la accidén a seguir es
identificar y analizar las causas de las deficiencias, antes
que buscar culpables, y tomar las medidas correctivas que
subsanen los errores cometidos y que, en forma definitiva,

eliminen la causa de la deficiencia o del incumplimiento.

2. INSTRUCTIVO DE LLENADO DE FORMULARIOS DE EVALUACION POR
COMPETENCIAS

1. INGRESO AL SISTEMA

Para ingresas al sistema y comenzar a realizar las evaluaciones se
debe contar con un usuario y una contrasefia la cual podrd ser
modificada solamente por dos responsables, el director de la

unidad de recursos humanos y el director presidente.

ndex,jsf

Asociacion Atlacat Vivo Positivo
Sistema de Evaluacion del Desempeno

Iniciar Sesion

Usuarie:

T
w Contrazefia:

Ingresar
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Una vez introducidas la contrasefia y el wusuario el sistema

permitird el ingreso.

€ - C [} localhost:8090/rhEva/app/inicio,sf

Asociacion Atlacat Vivo Positivo
Sistema de Evaluacion del Desempenio

Proceso * Wantenimientos

{ Competencias

| ﬁﬂ Salir

|
Prequntas

Perfiles

2. PERSONA A EVALUAR.

En este apartado se deberd buscar el nombre completo del empleado
a evaluar esto se logra dando un clic en el icono de buscar
empleado al hacer esto se desplegara el listado con los nombres de
los empleados de 1la asociacidén ahi se debe seleccionar a la
persona que se evaluara, el sistema genera una nueva pantalla en
la cual aparecen la Direccién u Oficina a la cual pertenece, la
Divisién de la cual forma parte, asi como el area en la cual
trabaja vy las competencias que se evaluaran a dicha persona

dependiendo del nivel funcional en el cual estd asignado.
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Procese »

Q Buscar Empleado B Guardar

0002
0003
0004
0005
0006
007
no0e
1008
0010
ot
01z

Codigo

Asociacion Atlacat Vivo Positivo
Sistema de Evaluacion del Desempefio

(D ayuca [ salr

Seleccione empleado a evaluar S

Nombre
EVERT AMILCAR SORIANG VASQUEZ
JULID CESAR RAMIREZ
DORA ESTELA RIVERA DE DURAN
JOSE LUIS CASADO ULAGE
GABRIELA BEATRIZ SALGUERD JACONE
WERONICA EMPERATRIZ FLORES HERNANDEZ
CECLIA ISABEL UMANA GUZIAN
JOSE ARMANDO CORTEZ
JOSE MANUEL CASTRO GUEVARA
TOMAS DE JESUS CHAVEZ LOPEZ
LUIS ANTONIO MARTINEZ MIRANDA

3. COMPETENCIAS

En este apartado el funcionario evaluador marcard el numeral en el

recuadro que corresponda al grado de evaluaciédn de cada una de las

competencias, que a su juicio le corresponde al empleado evaluado.
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Asociacion Atlacat Vivo Positivo
Sistema de Evaluacion del Desemperio

Proceso »
Q Buscar Empleado B Guardar 'E-‘ Ayuda ﬁl Salir
Nombre: JULID CESAR RAMIREZ Cargo: 0003

Direccion de Dependencia: Direccion Montoreo v Evaluacion Unidad: Direccion Monitoreo y Evaluacion
Porcentaje Cumplimiento de Metas: 0.00

A la hora de resolver problemas, desarrolla conceptos y soluciones nuevas y

Actia segln los procedimientos y normas establecidas sin 4
que no resultan obvios para los demas.

1 generar soluciones nuevas.

Evalla posibiidades de actuacion a medio / largo plazo mediante métodos de
A la hora de evaluar posibiidades de actuacian, s¢ centra en 1 3 andlisis complejos, teniendo en cuenta factores internos v externos asicomo
2 el corto plaze v en un andlisis poce sofisticado n variables estratégicas.

Defiende sus intereses ante medidas de |a Institucion que le Hace concesiones & favor de la institucion, poniendo las necesidades de ésta

3 perjudiguen personalmente. por delante de las suyas.

A la hora de persuadir o convencer a los demés no utiiza 1 3 2156 Desarrolla coaliciones o acude a terceras personas para conseguir apoyo ante
4 estrategias complejas de influencia. n determinadas ideas.

Trabaja sin contemplar las repercusiones que sus acciones 4 213 5 e Trabaja con perspectiva de futuro a la hora de resolver un problemas,
5 {endran en el largo plazo. n buscando beneficios a largo plazo

Delega parcialmente £n sus colaberadores, dificuttando &l Autoriza y capacita a sus colaboradores faciitando que estos estén en

6 que estos asuman la autoridad y la respensabilidad condiciones de asumir nuevas responsabilidades

Lleva un proyecto sin realizar un sequimiento detallado del 4 BN 6 Realiza un seguimiento de toda Ja informacion relativa a un proyecto para
7 misme. n detectar y correqir posibles desviaciones.
Realiza 2u trabajo sin atender azpectos como &l espiritu de 1 3 2156 Fomenta el espirtu de equipo actuando para desarrollar un ambients de trabajo
8 equipo, el clima o las buenas relaciones. n amistoso y promover buenas relaciones.
Es indicreto/a con la informacion relacionada con su trabajo y
con informacion de I Asociacion que llega a Sus manos por 4 e 5 6 Es reservado/a en el manejo de la informacion de su trabajo v Ia de la
9 cualquier medio. n Asociacion , no comete indiscrecion.
Generalmente no cumple con las responsabiidades de su
puesto de trabajo, muestra apatia y desinterés. Necesfta que 4 N 6
10 =ele incentive. n Demuestra interés y cumple con las actividades de su trabajo

Usuario: prueba

4. FORMULARIOS

Los siguientes formularios aparecen en el sistema de evaluacidén en
forma digital, estos serédn llenados por los facultados a evaluar.
Dependiendo del cargo que tenga la persona dque se evaluara asi
serd el formulario que el sistema arrojara, a continuacidén se

muestran los tres formularios, uno para cada nivel funcional.



FORMULARIO PARA NIVEL EJECUTIVO:

NOMBRE:

CARGO:

136

ASOCIACION ATLACATL "VIVO POSITIVO"

SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO

DIRECCION DE DEPENDENCIA:

INDICACIONES: marque el numeral que a su consideracién refleje el nivel de cumplimiento que tiene. Esta herramienta esta disefiada con
el objetivo de medir y evaluar cuantitativamente todas aquellas competencias consideradas de gran importancia para el buen
desempefio de un/a empleado/a de la Asociacion.

Pregunta:

Texto lzq.

Actia segun los procedimientos vy
normas  establecidas sin  generar
soluciones nuevas.

A la hora de evaluar posibilidades de
actuacion, se centra en el corto plazo y
en un andlisis poco sofisticado.

Defiende sus intereses ante medidas de
la Institucion que le perjudiquen
personalmente.

A la hora de persuadir o convencer a los
demas no utiliza estrategias complejas
de influencia.

Trabaja sin contemplar las
repercusiones que sus acciones tendran
en el largo plazo.

Delega parcialmente en sus
colaboradores, dificultando el que estos
asuman la autoridad y la

responsabilidad

Lleva un proyecto sin realizar un
seguimiento detallado del mismo.

Realiza su trabajo sin atender aspectos
como el espiritu de equipo, el clima o
las buenas relaciones.

Es indiscreto/a con la informacion
relacionada con su trabajo y con
informacién de la Asociacion que llega a
sus manos por cualquier medio.

Generalmente no cumple con las
responsabilidades de su puesto de
trabajo, muestra apatia y desinterés.
Necesita que se le incentive.

Texto Der.

A la hora de resolver problemas, desarrolla
conceptos y soluciones nuevas y que no
resultan obvios para los demas.

Evalta posibilidades de actuacion a medio
/ largo plazo mediante métodos de
analisis complejos, teniendo en cuenta
factores internos y externos asi como
variables estratégicas.

Hace concesiones a favor de la institucion,
poniendo las necesidades de ésta por
delante de las suyas.

Desarrolla coaliciones o acude a terceras
personas para conseguir apoyo ante
determinadas ideas.

Trabaja con perspectiva de futuro a la hora
de resolver unos problemas, buscando
beneficios a largo plazo.

Autoriza y capacita a sus colaboradores
facilitando que estos estén en condiciones
de asumir nuevas responsabilidades

Realiza un seguimiento de toda la
informacion relativa a un proyecto para
detectar y corregir posibles desviaciones.

Fomenta el espiritu de equipo actuando
para desarrollar un ambiente de trabajo
amistoso y promover buenas relaciones.

Es reservado/a en el manejo de la
informacién de su trabajo y la de la
Asociacion, no comete indiscrecion.

Demuestra interés y cumple con las
actividades de su trabajo.



FORMULARIO PARA EL

NOMBRE:

NIVEL ADMINISTRATIVO
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ASOCIACION ATLACATL "VIVO POSITIVO"

SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO

CARGO:

DIRECCION DE DEPENDENCIA:

INDICACIONES: marque el numeral que a su consideracion refleje el nivel de cumplimiento que tiene. Esta herramienta estd disefiada con
el objetivo de medir y evaluar cuantitativamente todas aquellas competencias consideradas de gran importancia para el buen desempefio
de un/a empleado/a de la Asociacién.

Pregunta:

Texto lzq.

No aporta nuevas ideas ni demuestra
interés por mejorar el trabajo. Por lo
general se guia por la rutina.

Elude indagar personalmente el
esclarecimiento de una situacion en la
que no se encuentre directamente
implicado.

Muestra dificultades para encontrar
las ventajas e inconvenientes de una
determinada decision o situacion.

Ante necesidades puntuales de la
Institucion, se muestra reacio a prestar
su colaboracion.

Cuando un cliente o ciudadano
plantea un problema o queja, trata de
derivarlo a otras instancias o personas.

Entrega un informe o trabajo sin
realizar una comprobacion previa de
que éste no contiene errores.

Realiza su trabajo sin atender
aspectos como el espiritu de equipo, el
clima o las buenas relaciones.

Utiliza la informacion de la que
dispone sin compartirla con el resto de
sus companeros.

Es indiscreto/a con la informacion
relacionada con su trabajo y con
informacion de la Asociacién que llega
a sus manos por cualquier medio.

Texto Der.

Aporta ideas y sugerencias que
contribuyen a mejorar el trabajo y a
solucionar problemas. No requiere de
presiones para desarrollar su
potencialidad.

Aborda personalmente el
esclarecimiento de una situacion
relacionada con su puesto de trabajo
aunque no esté directamente relacionado
con ella.

Identifica los pros y contras de las
decisiones.

Muestra disponibilidad a ayudar a sus
companeros cuando surge una necesidad
en la Institucién.

Se responsabiliza 'y compromete
personalmente en subsanar los problemas
del cliente o ciudadano.

Antes de entregar un informe o trabajo
lo repasa para asegurar que éste no
contiene errores.

Fomenta el espiritu de equipo actuando
para desarrollar un ambiente de trabajo
amistoso y promover buenas relaciones.

Comparte con sus compafieros toda la
informacion que pueda resultar util para el
equipo.

Es reservado/a en el manejo de Ila
informacién de su trabajo y la de la
Asociacion, no comete indiscrecion.



FORMULARIO PARA EL NIVEL OPERATIVO Y DE SERVICIO

NOMBRE:
CARGO:

ASOCIACION ATLACATL "VIVO POSITIVO"

SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO
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DIRECCION DE DEPENDENCIA:

INDICACIONES: marque el numeral que a su consideracién refleje el nivel de cumplimiento que tiene. Esta herramienta esta disefiada con el
objetivo de medir y evaluar cuantitativamente todas aquellas competencias consideradas de gran importancia para el buen desempefio de
un/a empleado/a de la Asociacion.

Pregunta:

Texto lzq.

Ante una situacién nueva o desconocida
relacionada con su trabajo, actua sin
preguntar o consultar previamente a
otros.

Se muestra reacio a responder a las
preguntas o solicitudes que su cliente
interno o el ciudadano puedan
plantearle.

Con frecuencia no alcanza a cumplir con
la cantidad de trabajo asignado.
Siempre esta atrasado/a. En repetidas
ocasiones se le proporciona
adiestramiento.

Muestra dificultades para mantener en
orden su espacio de trabajo y la
informacién que maneja.

Realiza su trabajo sin  mostrar
preocupacion por hacerlo correctamente
en calidad y en tiempo.

Se muestra reacio a la hora de expresar
expectativas positivas de sus
compaferos de equipo.

Ante necesidades puntuales de la
Institucidon, se muestra reacio a prestar
su colaboracion.

Es indiscreto/a con la informacion
relacionada con su trabajo y con
informaciéon de la Asociacion que llega a
sus manos por cualquier medio.

Texto Der.

Pregunta y consulta a las personas que
estan presentes acerca de temas
relacionados con su trabajo para poder
entender mejor las distintas situaciones
que se le presentan en su puesto.

Responde de buen grado a las
preguntas o solicitudes que su cliente
interno o el ciudadano puedan
plantearle.

Cumple con los trabajos asignados.
Siempre esta al dia. Utiliza
adecuadamente los recursos; conoce
bien su trabajo y no necesita
entrenamiento.

Se esfuerza por conseguir claridad y
orden en su espacio de trabajo y en la
informaciéon que maneja.

Se esfuerza por realizar correctamente
su trabajo y cumplir sus objetivos vy
compromisos.

Habla bien de los comparieros del grupo
al que pertenece y expresa expectativas
positivas del equipo.

Muestra disponibilidad a ayudar a sus
compaferos  cuando  surge una
necesidad en la Institucion.

Es reservado/a en el manejo de la
informacion de su trabajo y la de la
Asociacion, no comete indiscrecion.
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5. PUNTAJE FINAL

Una vez el evaluador haya finalizado el sistema arrojara un
reporte con los resultados obtenidos por cada uno de los
evaluados. Primero se anotard el puntaje obtenido en la evaluacidn
incluida la autoevaluacidén la evaluacidén en grupo y la evaluacidn
del director presidente de la ONG. En segundo lugar, se anotara el
valor que corresponda al total que resulte de la asignacidédn de
grados de cada factor, incluidos en la Tabla de Puntuacién (valor
total que arrojara el sistema) segun haya sido el numeral que el
evaluador haya seleccionado en el Formulario de Evaluacidén del

Desempefio, correspondiente a cada grupo ocupacional.

Y dependiendo del total de puntos obtenidos los empleados seréan
considerados como un empleado excepcional, destacado un buen
empleado o un empleado que necesita ayuda para mejorar. Los
resultados obtenidos serdn presentados a los empleados en forma
privada en una fecha que el director de recursos humanos en

conjunto con el director presidente decida.

* /' [ Desarrolla Humano x Y = jsf - Change colors in Prin % ' [#] Desarrolle Humano »

frhEva/app/reportes/rptEvaluaciones.jsf

oenne [
{ 2 Asociacion Atlacat Vivo Positivo
5 3 Sistema de Evaluacion del Desempefio
L
Proceso = Mantenimientos ~

Entre Equipo

75

50 ® Entre Equipeo

25

1 2 3 4 5 & 7 8 9 10 11 12

AutoEvaluacion

75

50 m AutoEvaluacion

25

Usuario: JMIRANDA
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3. PLAN DE MEJORA.

Este apartado serd realizado por el director de la wunidad de
recursos humanos en conjunto con el director presidente. En las
Competencia, se anotard el &rea que a Jjuicio del evaluador, el
empleado deba mejorar, como producto de la evaluacidédn. Ademéds se
deberd dar a conocer el plan de accidén que se determine con el

evaluado para superar el area de mejora.

Muchas organizaciones ante malos resultado en las evaluaciones por
parte de los empleados recurren al antiguo método que es
reemplazar al empleado por otro, ahora se presenta una mejor
alternativa la cual consiste en preparar al empleado para que
mejore su desempefio y que en futuras evaluaciones sus resultados
cambien, y asi, ademéds de tener un empleado eficiente tendrd a una

persona comprometida y entregada con la asociacidn.

Capacitar a la fuerza laborar es lo mejor que la asociacidn puede
hacer para con esto tener una fuerza de trabajo mads eficiente,
pero es decisidén exclusiva de los altos mandos de la asociacidn
decidir qué hard con aquellos empleados que obtengan bajos

resultados en la evaluacidén del desempefio.

PLAN DE DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS

La capacitacién, es un proceso educacional de caracter
estratégico aplicado de manera organizada y sistémica, mediante
el cual el personal adgquiere o desarrolla conocimientos vy
habilidades especificas relativas al trabajo, vy modifica sus
actitudes frente a aspectos de la organizacién, el puesto o
el ambiente laboral. Como componente del proceso de desarrollo de
los Recursos Humanos, la capacitacidén implica por un lado, wuna
sucesidén definida de condiciones y etapas orientadas a lograr la
integracién del colaborador a su puesto en la organizacidn, el
incremento y mantenimiento de su eficiencia, asi como su progreso

personal y laboral en la empresa.
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Y, por otro un conjunto de métodos técnicas y recursos para el
desarrollo de los planes y la implantacién de acciones especificas

de la empresa para su normal desarrollo.

En tal sentido la capacitacidén constituye factor importante para
que el colaborador brinde el mejor aporte en el puesto asignado,
ya que es un proceso constante que busca la eficiencia y la mayor
productividad en el desarrollo de sus actividades, asi mismo
contribuye a elevar el rendimiento, la moral y el ingenio creativo
del colaborador. Es por esto y més que la asociacién debe
capacitar a su personal en especial a aquellos con un nivel bajo
en los resultados arrojados por la evaluacién del desempefio y asi

mejorar estos resultados.
FINES DEL PLAN DE CAPACITACION

Siendo su propdsito general impulsar la eficacia organizacional,

la capacitacidén se lleva a cabo para contribuir a:

- Elevar el nivel de rendimiento de los colaboradores vy, con
ello, al incremento de la productividad y rendimiento de la
asociacién.

- Mejorar la interaccién entre los colaboradores y, con ello, a
elevar el interés por el aseguramiento de la calidad en el
servicio.

- Satisfacer més féacilmente requerimientos futuros de la
empresa en materia de personal, sobre la Dbase de la
planeacién de recursos humanos.

- Generar conductas positivas y mejoras en el clima de trabajo,
la productividad y la calidad y, con ello, a elevar la moral
de trabajo.

- Mantener al colaborador al dia con los avances tecnoldgicos,
lo que alienta 1la iniciativa vy la creatividad y ayuda a

prevenir la obsolescencia de la fuerza de trabajo.
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OBJETIVOS DEL PLAN DE CAPACITACION
Objetivo General

Preparar al personal para la ejecucidén eficiente de sus

responsabilidades que asuman en sus puestos.
Objetivos Especificos

- Brindar oportunidades de desarrollo personal en los cargos
actuales y para otros puestos para los que el colaborador
puede ser considerado.

- Modificar actitudes para contribuir a crear un clima de
trabajo satisfactorio, incrementar la motivacién del
trabajador vy hacerlo méds receptivo a la supervisién vy
acciones de gestiodn.

- Actualizar vy ampliar los conocimientos requeridos en A&reas

especializadas de actividad.

TIPOS Y MODALIDADES DE CAPACITACION

- Tipos de Capacitacidén de acuerdo a la calificacidén obtenida

en la evaluacidn

Capacitacién Inductiva: Es aquella que se orienta a facilitar
la integracién del nuevo colaborador, en general como a su

ambiente de trabajo, en particular.

Normalmente se desarrolla como parte del proceso de Seleccidn de
Personal, pero puede también realizarse previo a esta. En tal
caso, se organizan programas de capacitacidén para postulantes vy
se selecciona a los que muestran mejor aprovechamiento y mejores

condiciones técnicas y de adaptacidn.

Capacitacién Preventiva: Es aquella orientada a ©prever los
cambios que se producen en el personal, toda vez que su desempefio
puede variar con los afios, sus destrezas pueden deteriorarse y la

tecnologia hacer obsoletos sus conocimientos.
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Esta tiene por objeto la preparacidén del personal para enfrentar
con éxito la adopcidédn de nuevas metodologia de trabajo, nueva
tecnologia o la utilizacién de nuevos equipos, llevéandose a cabo
en estrecha relacidén al proceso de desarrollo empresarial. Este
tipo de capacitacidén es la que se debe dar a los empleados dque

tengan una calificacién entre destacados y buenos

Capacitacién Correctiva: Como su nombre lo indica, estéd orientada
a solucionar “problemas de desempefio”. En tal sentido, su
fuente original de informacién es la Evaluacidén de Desempefio
realizada normalmente en la empresa, pero también los estudios de
diagnéstico de necesidades dirigidos a identificarlos y determinar
cudles son factibles de solucién a través de acciones de
capacitacién. Este tipo de capacitacidén es més profunda e intensa

y es la més adecuada para los empleados que necesitan mejorar.

Capacitacién para el Desarrollo de Carrera:
Estas actividades se asemejan a la capacitacién preventiva, con la
diferencia de que se orientan a facilitar que los colaboradores
puedan ocupar una serie de nuevas o diferentes posiciones en la

empresa, que impliquen mayores exigencias y responsabilidades.

Esta capacitacidn tiene por objeto mantener o) elevar la
productividad presente de los colaboradores, a la vez que los
prepara para un futuro diferente a la situacidén actual en el que
la empresa puede diversificar sus actividades, cambiar el tipo de
puestos y con ello la pericia necesaria para desempefarlos.
Adecuada para los empleados excepcionales y con posibilidades de

optar por un puesto mejor dentro de la asociacidn.

- Modalidades de Capacitacidn

Los tipos de capacitacidén enunciados pueden desarrollarse a través

de las siguientes modalidades:
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Formacién: Su propdsito es impartir conocimientos basicos
orientados a proporcionar una visidén general vy amplia con

relacidén al contexto de desenvolvimiento.

Actualizacidn: Se orienta a proporcionar conocimientos
y experiencias derivados de recientes avances cientifico -

tecnoldégicos en una determinada actividad.

Especializacién: Se orienta a la profundizacién y dominio de
conocimientos y experiencias o al desarrollo de habilidades,

respecto a un area determinada de actividad.

Perfeccionamiento: Se propone completar, ampliar o desarrollar el
nivel de conocimientos y experiencias, a fin de ©potenciar
el desempefio de funciones técnicas, profesionales, directivas o de

gestidn.

Complementacién: Su propdsito es reforzar la formacidn de un
colaborador que maneja solo parte de 1los conocimientos o
habilidades demandados por su puesto y requiere alcanzar el nivel

que este exige.
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ANEXO 1
Guia DE OBSERVACION

El presente instrumento tiene como finalidad <conducir la
observacidén que se llevard a cabo en la Asociacidén Atlacatl “Wivo
Positivo”, con el propdsito de identificar las caracteristicas que
posee la Evaluacidén del Desempeiio aplicada en esta organizaciédn.
Proporcionando asi, los cimientos para la construccidén de una
visién clara y objetiva de este ©proceso, que permita la
formulacién del disefio de un Sistema de Evaluacién del Desempefio

del Recurso Humano.

Aspectos a observar:

% Existencia de un seguimiento a las actividades realizadas por
los trabajadores en la organizacién.

% Tipo de comunicacidén que se establece entre los trabajadores
y sus superiores acerca del desempefio que presentan.

% Grado de receptividad de parte de los trabajadores a las
criticas y observaciones recibidas en cuando a su desempefio

en la organizacién.

7
0.0

Grado de formalidad del proceso de Evaluacidén del Desempefio

aplicado en la organizacidn.

7
0.0

Reconocimiento del desempefio sobresaliente presentado por los

trabajadores en la organizacién.

% Manejo del desempeno deficiente presentado por los
trabajadores en la organizacién.

% Competencias que debe poseer todo el personal, para alcanzar

los objetivos organizacionales.

%o

o4

Existencia de una visidén clara de las responsabilidades vy

funciones de cada puesto en la organizacidn.

%o

S

Manejo de la informacidén emanada de la aplicacidén de

evaluacién del desempefio en la organizacién.

%o

S

Interés de la directiva y de la organizacidén en general en la

aplicacidén de la evaluacidn del desempefio.



ANEXO 2
CUESTIONARIO PARA EL DISENO DE UN SISTEMA DE EVALUACION DEL
DESEMPENO DEL RECURSO HUMANO PARA LA ASOCIACION ATLACATL “VIVO
POSITIVO”

El presente cuestionario tiene como finalidad indagar la opinidén
de los empleados acerca de la Evaluacidén del Desempefio que
actualmente se aplica en la organizacién donde labora; para luego

hacer un disefio de Evaluacién del Desempefio adaptado a la misma.

La informacién que wusted wva a suministrar es completamente
confidencial y anénima, sbélo serd utilizada para fines académicos.
No serd divulgada ninguna respuesta individual. No es necesario
que coloque su nombre, lo importante es conocer sus opiniones. Es
de gran importancia gque responda todas las preguntas, afirmativa o
negativamente, expresando su punto de vista en cada caso. No deje

ninguna interrogante sin contestar.

I PARTE: DATOS PERSONALES
1.- Nivel Académico Alcanzado:
Marque con una Equis (X) la opcidén que se corresponde con el nivel

académico alcanzado.

.— Primaria ( )

.— Secundaria ( )

.— Bachiller ()

Técnico Medio ( )

.— Técnico Superior Universitario ( )
.— Licenciado o equivalente ( )

.— Diplomado en curso ( )

0 J o O S w N
|

.— Diplomado culminado ( )
.9.- Especializacidén en curso ( )
.10.-Especializacién culminada ( )

.11.- Maestria en curso ( )

R e e e = T e T = S = S S S

.12.- Maestria culminada ( )



2.- Sexo
2.1.-Hombre ( )
2.2.-Mujer ()

3.-Departamento en el cual trabaja:

4.- Tiempo que tiene trabajando en la Asociacidén Atlacatl

Positivo”:

“Vivo

5.- Condicidén laboral:

Marque con una Equis (X) la opcién que se

condicidén laboral actual.

5.1.- () Fijo 5.2.- () Contratado

Comisidén de servicio

Otro (especifique):

corresponde

Por favor —conteste las siguientes interrogantes

afirmativa o negativa, marque con una “X”

con su

forma

la alternativa de su

preferencia:
ALTERNATIVAS DE
PREGUNTAS RESPUESTA
ST NO

;Conoce usted, qué es la Evaluacidn
del Desemperfio?

cEn esta organizacidn se han llevado a
cabo Evaluaciones del Desempefio?

cRecientemente su desempefio ha sido
evaluado dentro de la organizacidn?

cConsidera gque la Evaluacidn de su
Desempenio es importante rara la
organizacidn?

cEs importante prara usted que su
desempefio sea evaluado?




PREGUNTAS

ALTERNATIVAS DE
RESPUESTA

SI

NO

cTiene oportunidad de realizar
autoevaluacidédn de su desempefio dentro
de la organizacidn?

cEn la organizacidn se toman las
decisiones administrativas
considerando los resultados de la
Evaluacidn del Desempefio de los

trabajadores?

S Se planifican actividades de
capacitacidédn al personal basandose en
los resultados de la Evaluacidn del
Desempeno?

cPercibe gque su carrera se desarrolla
dentro de la organizacidn de acuerdo
con su desempefio?

cConoce los objetivos gue se pretenden
alcanzar con la Evaluacidn del
Desempeno?

cConsidera importante hacer una
autoevaluacidn de su desempefio?

cSe evalta a todos los trabajadores
bajo los mismos criterios?

iSe toman en cuenta las actividades de
cada cargo para evaluar el desempefio
de cada trabajador?

cEs evaluado por su jJjefe inmediato?

cEs evaluado por el Director de
Recursos Humanos?

cEs evaluado por el superior de su
Jefe?

cEs evaluado por sus compafieros?

cLa persona encargada de llevar a cabo
el proceso de evaluacidédn del desempefio
estd debidamente capacitada?

LSe toman en cuenta las
responsabilidades inherentes a su
cargo al evaluar su desempefio?

s Se evalua el desarrollo de sus
competencias en la organizacidn?
cConoce los parametros v criterios
bajo los cuales es evaluado su

desempefio?

;Conoce la wvaloracidn gue reciben las
actividades que realiza?




ALTERNATIVAS DE
PREGUNTAS RESPUESTA

SI NO

:Se le informan los resultados de su
FEvaluacidédn del Desempefio?

;Cuédndo cumple con lo esperado por 1la
organizacidn recibe reconocimiento?

cCuando no cumple con lo esperado por
la organizacidédn recibe amonestaciones?

;Recibe orientaciones para la mejora
de su rendimiento?

cLe parece gue la forma en Jgue se
evallla el desempefio en la organizacidn
esta adaptada a sus condiciones
actuales?

cAlguna  vez ha percibido que los
resultados obtenidos en su evaluacidn
no son acordes a su desempenio?

;. Se planifica con anticipacidédn la
Evaluacidédn del Desempefio?

;Conoce el método qgque se ha aplicado
en la organizacidén para evaluar el

desempeno?

cTodos los miembros de la organizacidn
se involucran en el proceso de
Evaluacidédn del Desempefio?

jMuchas gracias por su valiosa colaboracidn!




ANEXO 3
CUESTIONARIO PARA EL DISENO DE UN SISTEMA DE EVALUACION DEL
DESEMPENO DEL RECURSO HUMANO PARA ASOCIACION ATLACATL “VIVO
POSITIVO”

El presente cuestionario tiene como finalidad indagar la opinidén
del personal del nivel directivo acerca de la Evaluacidén del
Desempefio que actualmente se aplica en la organizacidén donde
labora; para luego realizar un disefio de Evaluacidén del Desempefio

adaptado a la misma.

La informacién que wusted wva a suministrar es completamente
confidencial y anénima, sbélo serd utilizada para fines académicos.
No serda divulgada ninguna respuesta individual. No es necesario
que coloque su nombre, lo importante es conocer sus opiniones. Es
de gran importancia gque responda todas las preguntas, afirmativa o
negativamente, expresando su punto de vista en cada caso. No deje

ninguna interrogante sin contestar.

I PARTE: DATOS PERSONALES

1.- Nivel Académico Alcanzado:
Marque con una Equis (X) la opcidédn que se corresponde con el nivel

académico alcanzado.

.— Bachiller ()
.— Técnico Medio ( )
.— Técnico Superior Universitario ( )

.— Licenciado o equivalente ( )

.— Diplomado culminado ( )
.— Especializacién en curso ( )
.— Especializacién culminada ( )

.— Maestria en curso ( )

e e e e e e T =

1

2

3

4
.5.- Diplomado en curso ( )
6

7

8

9

1

0.- Maestria culminada ( )



1.11.- Doctorado en curso ( )

1.12.- Doctorado culminado ( )

2.- Sexo

2.1.-Hombre ( )

2.2.-Mujer ()

3.-Departamento en el cual trabaja:

4.- Tiempo gque tiene trabajando en la Fundacién Regional “E1 Nifio

Simén”, Sucre:

5.- Condicién laboral:

Marque con una Equis (X) la opcidén que se corresponde su
condicidén laboral actual.

5.1.- () Fijo 5.2.- () Contratado 5.3.- () Comisiédn
de servicio

Por favor —conteste las siguientes interrogantes de forma

afirmativa o negativa, marque con una “X” la alternativa de su

preferencia:

ALTERNATIVAS DE

PREGUNTAS
SI

NO

cConoce usted a cabalidad, gué es la Evaluaciédn
del Desempeifio?

¢Ha realizado usted Evaluacidén del Desempeiio al
personal a su cargo?

¢:Le parece importante gue se apligue un proceso
formal de Evaluacidn del Desempefio en la
organizacidn??

cBasadndose en la Evaluacidén del Desempeiio de su
personal usted puede tomar decisiones

administrativas factibles?




PREGUNTAS

ALTERNATIVAS DE

ST

NO

¢En la Evaluacién del Desempefio se pueden
detectar los puntos débiles de los trabajadores y
planificar la capacitacidn necesaria?

cLas decisiones administrativas en la
organizacidn se toman considerando los resultados
de la Evaluacidén del Desempeno de los
trabajadores?

cRecibe capacitacidén y orientacidn para la
aplicacidén de Evaluacidn del Desempeno?

cQuisiera recibir capacitacidédn acerca de la
evaluacidédn del desempeno en la organizacidn?

;Conoce los objetivos que se pretenden alcanzar
con la evaluacidédn del desempefio?

cEn el proceso de evaluacidn del desempefio, usted
es evaluado?

¢cEs evaluado por su jefe inmediato?

cEs evaluado por el Director de Recursos Humanos?

cEs evaluado por sus compafieros?

¢cEs evaluado por el personal a su cargo?

cConsidera importante hacer una autoevaluacidn de
su desemperfio?

cSe evaltla a todos los trabajadores bajo los
mismos criterios?

cSe toman en cuenta las actividades de cada cargo
para evaluar el desempefio de cada trabajador?

:Le parece necesario que en el proceso de
Evaluacidén del Desempeinio usted sea evaluado por
los trabajadores gue estdn a su cargo?

cConoce los paradmetros y criterios bajo los
cuales es evaluado el desemperio en la

organizacidén?

cDesde el punto de vista estratégico, cree que la
Evaluacidén del Desempefio es un proceso positivo

para la organizacidn?

cSe planifica con anticipacidédn la evaluacidn del
desempefio?

cConoce el método gque se ha aplicado en 1la
organizacidn para evaluar el desempeno?

cTodos los miembros de la organizacidn se
involucran en el proceso de evaluacidn del
desemperfio?

cLe parece que la forma en gque se evalta el
desempefio en la organizacidn responde a sus
condiciones y necesidades actuales?

jMuchas gracias por su valiosa colaboracidn!




ANEXO 4

ENTREVISTA

La presente entrevista tiene como propdsito recabar los
conocimientos y la visidén que se tienen en la Direccidn General de
la Asociacién Atlacatl “Wivo positivo” acerca de la evaluaciédn
del desempefio en la organizacidén, con la finalidad de disefiar un
Sistema de Evaluacién del Desempefio que cubra con las necesidades

organizacionales actuales.

;Qué objetivos se persiguen en la organizacidén con la aplicacién

de Evaluacidén del Desempefio a su personal?

(Quién (es) cumple(n) el rol de evaluador(es) en la organizacién?

¢Por qué razdédn?

;Quién (es) tiene (n) la responsabilidad de la Evaluacidén del

Desempefio en la organizacidén? ;Por qué razdn?

¢Se conoce claramente cuadles son las funciones y responsabilidades
de cada cargo dentro de la organizacidén? Dénde se encuentran

establecidas?

¢De qué forma y bajo qué métodos se ha evaluado el desempefio del

personal?

:Qué conductas son evaluadas actualmente en la organizacidn?

;Cuales son las competencias que deben poseer todos los

trabajadores para responder a las exigencias organizacionales?

¢De qué manera se beneficiaria la Gerencia de Recursos Humanos, el
trabajador y la organizacién en general con la implementacidén de

un Sistema de Evaluacién del Desempefio?



;Qué estrategias se utilizan para comunicar a los miembros de la

organizacidén los resultados de la Evaluacidén del Desempefio?

cExisten planes de seguimiento al rendimiento del trabajador luego

de la aplicacidén de la Evaluacidn del Desempefio?

:Se planifica la capacitacién de los trabajadores de acuerdo a los

resultados obtenidos en la Evaluacidén del Desempefio?

cQué influencia tienen los resultados de 1la Evaluacién del
Desempefio en la fijacién de sueldos y salarios del personal de

esta organizacién?

cQué influencia tienen los resultados de 1la Evaluacién del

Desempefio en los movimientos de personal?
cQué influencia tienen los resultados de la Evaluacién del
Desempefio en la toma de decisiones organizacionales en materia de

Recursos Humanos?

:Se efectta planificacidén de carreras en la organizacién con base

en la informacién de la Evaluacidn del desemperfio aplicada?

¢Existe alguna relacién entre el otorgamiento de reconocimientos vy

amonestaciones, y los resultados de la Evaluacidén del Desempefio?

jMuchas gracias por su valiosa colaboracidn!



ANEXO 5

FORMULARIO DE AUTOEVALUACION QUE UTILIZA EN LA ACTUALIADA LA ASOCIACION

53 P

Ly ‘%}% ASOCIACION ATLACATL VIVO POSITIVO

% FORMULARIO PARA EVALUACION DEL DESEMPENO

Y
I. DATOS GENERALES DEL/A EVALUADO/A
Nombre: | Cargo: |
Direction de Dependencia: | |Periodo de Evaluacion: de Enero a Diciembre de 2010
Tiempo de supervisidn al evaluado: Mensual O Trimestral O Semestral O Anual O
Fecha de ingreso: |Mes: Afio: | Jefe Inmediato: |
Tiempo de Trabajo: | |Motivo de la Evaluacién: |Contro| O Promocion OMemn O Otros:

II. INFORMACION E INDICACION.

El resultado de esta evaluacion se dara a conocer en dos fases, primero el resultado de la autoevaluaciin a cada persona para denotar aquellos aspectos de
mejora o necesidad de fortalecimiento; y segundo, en pleno de forma generalizada para identificar y analizar las fortalezas y/o debilidades que influyen en la
persona para la buena ejecucion de las responsabilidades asignadas en su puesto de trabajo.

Esta herramienta est3 disefiada con el objetivo de medir y evaluar cuantitativamente todos aquellos criterios considerados de gran importandia para el buen
desempeiio de un/fa empleado/a de la Asociacion, tomando en cuenta el manejo confidencial y transparente de la informacion generada.

Acontinuadion se presentan un conjunto de criterios de evaluadion con su respectivo explicativo de medicidn; por o cual, se le pide que marque con una X" en el
cuadro que a su consideracion objetiva refleje el nivel de cumplimiento que tiene la persona a evaluar.

IIl. DESARROLLO DE LA EVALUACION.

CALIDAD EN EL TRABAJO

Se refiere al cuidado, la nitidéz, dedicacion y exactitud con que realiza su trabajo, utilizando adecuadamente los recursos que le son asignados, eliminando el
desperdicio en términos de materiales, tiempo y costo.

A [ B[] c [ D

Casi siempre es necesario gue rectifiguen su Eventualmente comete errores, gue son No comete errores. Trabaja con precision y Trabajo que excede ala normalidad, lo
trabajo. Necesita mucha supervision. facilmente corregidos. Necesita poca oportunidad. No necesita supervision realiza con maximo grado de
supervision directa precision, oportunidad y exactitud

Se evalia el rendimiento de trabajo efectivo generado por lafel empleado/a, durante un tiempo estipulado, de conformidad con las asignaciones que recibe,
maximizando el uso de los recursos y eliminando la pérdida de tiempo.

' B[] c O D

Con frecuencia no alcanza a cumplir con la Cumple con el trabajo gue le es Cumple con los trabajos asignados. Siempre Conoce ala perfeccion su trabajo, lo gue le

cantidad de trabajo asignado. Siempre esta asignado, algunas veces se atrasa. estaal dia. Utiliza adecuadamente los permite realizarlo en menor tiempo del

atrasado/a. En repetidas ocasiones se le Eventualmente necesita entrenamiento, en recursos; conoce bien su rabajoy no asignado a la vez gue maximiza los recursos.

proporciona adiestramiento. alguna etapa de su trabajo necesita entrenamiento Realiza tareas adicionales a las asignadas
RESPONSABILIDAD

Es el grado de compromiso, dedicacion, interés y preocupacion que tiene elfla empleado/a en la ejecucion de sus tareas y responsabilidades ante los fines que
persigue la Asodiacion.

A [ B[] c [ D

Generalmente no cumple con las Cumple sus actividades, sin embargo a veces Demuestra interés y cumple con las Cumple con las responsabilidades de su
responsabilidades de su puesto de no logra concluirlas oportunamente actividades de su trabajo. trabajo y otras gue le son encomendadas.
trabajo, muestra apatia y desinterés

Necesita gue se le incentive

INICIATIVA' Y CREATIVIDAD

Fvalia la capacidad para proponer cambios que mejoran los métodos de trabajo, enfrentar y resolver problemas, aportando soluciones a los mismos. Puede
considerarse tambien la forma en que actila para afrontar situaciones rutinarias.

A [ B[] ¢ [ D

No aporta nuevas ideas ni demuestra interés Algunas veces aporta ideas gue contribuyen Aporta ideas y sugerencias gue contribuyen Siempre aporta ideas que mejoran la forma
por mejorar el trabajo. Por lo general se guia amejorar el trabajo. Tiene capacidad, pero amejorar el trabajo y a solucionar de trabajar, que ademas ayudan ala
por la rutina £S5 NECEsario que su supervisor inmediato le problemas. No reguiere de presiones para resolucion de problemas. ¥ supera su actitud

presione. desarrollar su potencialidad para afrontar las situaciones




CUMPLIMIENTO DE NORMAS E INSTRUCCIONES

Es el cumplimiento de normas organizacionales e instrucciones dadas por los/as jefes/as inmediatos/as. En general de todas las disposiciones reglamentarias y de
la aplicacién de las mismas, con especial apego a la puntualidad en el trabajo.

A ] 8 [ c O D

Reincide en incumplir algunas normas y Cumple instrucciones e indicaciones. En Cumple con las normas y reglamentos Acata las normas e instrucciones de forma

reglamentos; especialemente la puntualidad algunas ocasiones presenta problemas de vigentes sin dificultad, acata las ejemplar, asi como la disciplina

a los horarios de su jornada laboral. disciplina y puntualidad en los horarios de su instrucciones e indicaciones que recibe. No (asistencia, permanencia y puntualidad su
jornada laboral. presenta problemas de incumplimiento de jornada laboral y conducta) es intachable.

horarios ni disciplina.

RELACIONES LABORALES

Es la armonia existente entre jefes/as y trabajadores/as para desarrollar sus actividades en un ambiente agradable de trabajo. Ademas, existe cooperacién de
todos y todas en el desarrollo del trabajo sin que esta sea solicitada.

A [ B[] c [ D

Presenta dificultades en las relaciones Tiene buenas relaciones con sus jefes/as Mantiene muy buenas relaciones con sus Desarrolla su trabajo en total arménia con
laborales con sus jefes/as directos, compafieros/as y/o usuarios/as de jefes/as directos, compafieros/as y /o los/as jefes/as directos, compafieros/as y/o
inmediatos, compafieros/as y/o usuarios/as la Asociacion, algunas veces presenta usuarios/as de la Asociacién. Tiene muy usuarios/as de la Asociacion. Mantiene total
de la Asociacion; adopta aptitudes negativas. dificultades que son facilmente manejables. buena disposicion con jefes/as y disposicion con sus jefes/as directos, presta
Tiene poca disposicién con sus jefes/as compafieros/as vy al solicitarle colaboracién colaboracién a sus compafieros/as sin que le
directos presta muy poca ayuda a sus la presta con gusto. sea solicitado.
compafieros/as.

DISCRECION

Es la disposicion de mantener totalmente reservado el manejo de la informacion concerniente a lo que realiza en su trabajo; asi como toda aquella informacién
generada por el que hacer de la Asociacién, por lo que se le considera digno/a de confianza.

A ] 8 [] c O D

Es indicreto/a con la informacién Mantiene la reserva necesaria en relacion a Es reservado/a en el manejo de la Totalmente reservado/a en el manejo de la
relacionada con su trabajo y con informacién lainformacion de su trabajo y la de la informacion de su trabajo y la de la informacidn de su trabajo y la de la

de la Asociacién que llega a sus manos por Asociacion, eventualmente comete alguna Asociacion , no comete indiscrecion. Asociacién, por lo que siempre se considera
cualquier medio. indiscrecion. digno/a de confianza.

IV. COMUNICACION DEL PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPENO.

Hago constar que he leido y comprendido el contenido de la presente evaluacién del desempefio, y que ademas he recibido la adecuada informacién
que me permite analizar el proceso de evaluacidn que reflejard los resultados de la misma. Tomando en cuenta los niveles de supervision a los cuales
estoy sujeto/a.

Firma

IV. DISPOSICIONES DE COORDINACION.

La presente evaluacion de desempefio consta de cuatro etapas fundamentales, las cuales son:
a) Presentacion de la herramienta de evaluacion; asi como el respectivo proceso a los/as empleados/as de la Asociacion.
b) El/la encargado/a del proceso de evaluacion, procesara la informacion para determinar la calificacion.
c) Elresultado de la evaluacion sera comunicado de forma individual, y gréfica con datos generales en pleno.
d) Uso adecuado de los resultados de la evaluacion por parte de los/as tomadores de decisidn de Asociacion Atlacatl.

Nombre y firma de la persona responsable de la evaluacién




FORMULARIO DE EVALUACION EN EQUIPO QUE UTILIZA EN LA ACTUALIADAD LA ASOCIACION

Indicadones:

HOJA DE EVALUACION DE DESEMPENO ENTRE EQUIPO DE TRABAIO

Los criterios de evaluacidn estin enumeradaos del uno al 7, y cada uno de ellos tiene descriptivos especificos para su mayor comprensidn.

A continuacidn se presentan una serie de criterios considerados de suma importancia para el buen desempefio de unfa empleadofade la
Asodiacian, por lo que se le pide encerrar en un druch aquella letra que a su criterio considere que la persona evaluada a alcanzada.

Odir Miranda daudia Sudrez
N° CRITERIO DE EVALUACION PONDERACION N° CRITERIO DE EVALUACION PONDERACION
1 |Calidad de Tabajo A B C D 1 |Calidad de Trabajo A B C D
2 |Productividad A B C D 2 |Productividad A B C D
3 |Respansabilidad A B C D 3 |Respansabilidad A B C D
4 |Iniciativa y creatividad A B C D 4 |Iniciativa y creatividad A B C D
5 |Cumpli 1 de normas e instrucciones A B C D 5 |Cumpli 1 de normas e instrucciones A B C D
6 |Relaciones Laborales A B C D 6 _|Relaciones Laborales A B C D
7 |Discrecion A B C D 7 |Discrecion A B C D
Julio Ramirez Karla Roque
N° CRITERIO DE EVALUACION PONDERACION N° CRITERIO DE EVALUACION PONDERACION
1 |Calidad de Tabajo A B C D 1 |Calidad de Trabajo A B C D
2 |Productividad A B C D 2 |Productividad A B C D
3 |Respansabilidad A B C D 3 |Respaonsabilidad A B C D
4 |Iniciativa y creatividad A B C D 4 |Iniciativa y creatividad A B C D
5 |Cumpli 1 de normas e instrucciones A B C D 5 |Cumpli 1 de normas e instrucciones A B C D
6 |Relaciones Laborales A B C D 6 |Relaciones Laborales A B C D
7 |Discrecion A B C D 7 |Discrecion A B C D
Sauway Menjivar Cesar Villalta
N° CRITERIO DE EVALUACION PONDERACION N° CRITERIO DE EVALUACION PONDERACION
1 |Calidad de Tabajo A B C D 1 |Calidad de Trabajo A B C D
2 |Productividad A B C D 2 |Productividad A B C D
3 |Respansabilidad A B C D 3 |Respaonsabilidad A B C D
4 |Iniciativa y creatividad A B C D 4 |Iniciativa y creatividad A B C D
5 |Cumpli 1 de normas e instrucciones A B C D 5 |Cumpli 1 de normas e instrucciones A B C D
6 |Relaciones Laborales A B C D 6 |Relaciones Laborales A B C D
7 |Discredan A B C D 7 |Discreddn A B C D
Veronica Folores Evert Sariano
N° CRITERIO DE EVALUACION PONDERACION N° CRITERIO DE EVALUACION PONDERACION
1 |Calidad de Trabajo A B C D 1 |Calidad de Trabajo A B C D
2 |Productividad A B C D 2 |Produdividad A B C D
3 |Respansabilidad A B C D 3 |Respaonsabilidad A B C D
4 |Iniciativa y creatividad A B C D 4 |Iniciativa y creatividad A B C D
5 | Cumplimi y de normas e instrucciones A B C D 5 |Cumplimi y de normas e instrucciones A B C D
6 _|Relaciones Laborales A B C D 6 _|Relaciones Laborales A B C D
7 |Discrecidn A B C D 7 |Discrecidn A B C D
Luis Alemdn Manuel Castro
N° CRITERIO DE EVALUACION PONDERACION N° CRITERIO DE EVALUACION PONDERACION
1 |Calidad de Tabajo A B C D 1 |Calidad de Trabajo A B C D
2 |Productividad A B C D 2 |Produdividad A B C D
3 |Respansabilidad A B C D 3 |Respansabilidad A B C D
4 |Iniciativa y creatividad A B C D 4 |Iniciativa y creatividad A B C D
5 | Cumplimi y de normas e instrucciones A B C D 5 |Cumplimi y de normas e instrucciones A B C D
6 |Relaciones Laborales A B C D 6 |Relaciones Laborales A B C D
7 |Discrecidn A B C D 7 |Discrecidn A B C D




José Cortéz

N° CRITERIO DE EVALUACION PONDERACION

1 |Calidad de Trabajo A|[B]|]C]|D
2 |Productividad Al B C D
3 |Responsabilidad A|[B]|]C]|D
4 |lniciativa y creatividad A B C D
5 [Cumplimiento de normas e instrucciones A B C D
6 [Relaciones Laborales Al B C D
7 |Discrecion Al B C D

Julio Magafia

N°® CRITERIO DE EVALUACION PONDERACION

1 |Calidad de Trabajo A|[B]|]C]|D
2 |Productividad A|B]|C|[D
3 |Responsabilidad A|[B]|]C]|D
4 |Iniciativa y creatividad A|[B]|]C]|D
5 [Cumplimiento de normas e instrucciones A|[B]|]C]|D
6 [Relaciones Laborales Al B C D
7 |Discrecion Al B C D

Cecilia Umaiia

N° CRITERIO DE EVALUACION PONDERACION

1 |Calidad de Trabajo A|lB|]C]|D
2 [Productividad A B C D
3 [Responsabilidad A|lB|C]|D
4 ]lniciativa y creatividad A B C D
5 [Cumplimiento de normas e instrucciones A B C D
6 [Relaciones Laborales A B C D
7 |Discrecion A B C D

Doris Rivera

N° CRITERIO DE EVALUACION PONDERACION

1 |Calidad de Trabajo A|B|C]|D
2 |Productividad A|B|C|[D
3 [Responsabilidad A|lB|C]|D
4 |Iniciativa y creatividad A|lB|C]|D
5 [Cumplimiento de normas e instrucciones A|lB|C]|D
6 [Relaciones Laborales A B C D
7 |Discrecién A B C D

Wendy Melendez

N° CRITERIO DE EVALUACION PONDERACION

1 |Calidad de Trabajo A[B]|]C]|D
2 [Productividad A B C D
3 |Responsabilidad A B C D
4 |Iniciativa y creatividad A|[B]|C]|D
5 [Cumplimiento de normas e instrucciones A|B | C]|D
6 [Relaciones Laborales A|B | C]|D
7 |Discrecién A|B|C|D

Nombre y firma del empleado

Nombre y firma del evaluador




