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PROLOGO

El contexto de las organizaciones ha cambiado, lo que ha originado que tengan
que redefinir su vision, misidén, objetivos, estructuras, procesos y productos. Esto
ha dado lugar a tener una perspectiva integral de las diferentes areas de la
empresa. Actualmente el area de la gestion de Recursos Humanos es vista
estratégicamente, cuyo papel es contribuir al logro de los objetivos

organizacionales.

Las competencias laborales se constituyen en una metodologia que permite al
area de recursos humanos contribuir al logro de los objetivos organizacionales,

constituyéndose asi en una estrategia fundamental para la empresa.

Se selecciond este tema debido a que la gestidn por competencias es un campo
poco conocido a nivel nacional y derivado del aumento de interés en el area de
recursos humanos, surgio la idea de orientar la investigacién hacia la gestion por
competencias. Asimismo, es un tema que se ha estudiado muy poco en la
Escuela de Ciencias Psicolégicas, por lo que es conveniente aportar un estudio

enfocado hacia competencias.

Esta investigacion sera util para enriquecer las fuentes de informacion en el area
de Administracion de Recursos Humanos, especificamente el area de evaluacion
del desempeiio y gestion por competencias. Por otro lado, los estudiantes y
trabajadores que hagan uso de este manual podran ser motivados a mejorar su

desempefo mediante el conocimiento de sus propias competencias.

Las distintas instituciones se veran beneficiadas al obtener una herramienta
practica que guie la aplicacion de sus evaluaciones de desempefio. Por medio de
esta investigacion se dara a conocer: qué son las competencias, como
implementarlas, realizar evaluaciones de desempefo por competencias y obtener

entrenamiento para aplicar dichas evaluaciones.



Esta investigacion también pretende contribuir al area encargada de administrar
personal, especificamente a: evaluar los perfiles de puestos, facilitar el proceso de
desarrollo de gestion por competencias, orientar el proceso de evaluacion del
desempefio, posibilitar planes de carrera, evaluar el sistema de pagos,
remuneraciones y beneficios, redisefar los planes de trabajo y elaborar las
estrategias necesarias para cumplir con la mision y visién, tanto del departamento,

como de la empresa.

El objetivo principal de esta investigacién fue elaborar un manual para realizar la
evaluacion del desempefio por competencias, dirigido a empresas privadas del
sector de comercializacion de productos alimenticios de la ciudad capital de
Guatemala. De este modo, se definieron las competencias laborales y se
redactaron las competencias basicas que pueden considerarse en la evaluacion

del desempefio.

El hecho de realizar este estudio fue de suma importancia para la
investigadora, ya que esta experiencia permite aplicar los conocimientos
adquiridos y aportar una investigacién util a la Universidad de San Carlos de

Guatemala.



INTRODUCCION

Las personas son la base fundamental de la Psicologia Industrial, asimismo de
ellas depende el éxito o fracaso de una empresa, por tanto, son el recurso mas
valioso que éstas tienen y es necesario desarrollarlo al maximo. Disponer de
personal capacitado y motivado es esencial para el logro de las metas
empresariales. Por esta razon surgio la gestidon por competencias, una estrategia
que se utiliza actualmente en muchas empresas de Guatemala. Sin embargo en el
ambito académico de la Universidad de San Carlos de Guatemala, es un tema
poco conocido y desarrollado, por lo tanto surgié la inquietud de proveer una
investigacion enfocada directamente en la evaluacion del desempefio por

competencias.

El propdsito de esta investigacién es proporcionar un Manual de Evaluacion del
Desempefio por Competencias a empresas privadas del sector comercial de
Guatemala para que dispongan de una herramienta de uso practico al aplicar
dicho proceso. La evaluacion del desempefo es una herramienta util para
calificar a un empleado comparando su actuacion presente o pasada, con las
normas establecidas o los resultados esperados para su desempenio. Una
adecuada evaluacion del desempefio es Uutil para identificar las diferentes
necesidades de capacitacion para planear y desarrollar la carrera profesional del
personal.

Se seleccionod el tema de la evaluacion del desempefo por competencias, debido
a la necesidad de contar con una herramienta que respalde el proceso de la
evaluacion del desempefio y la gestidon por competencias, asimismo porque es un
tema poco reconocido a nivel nacional, razén por la cual se presenta dicho

Manual.



CAPITULO |

1.1 MARCO TEORICO

Uno de los propdsitos del estudio de la Psicologia es la persona. Las personas,
como seres humanos, son diferentes entre si, poseen conductas, conocimientos,
destrezas y capacidades unicas, indispensables para desarrollarse en la sociedad.
El ser humano vive en organizaciones y ambientes complejos y dinamicos; uno de
ellos es el trabajo. EIl trabajo es toda actividad humana que transforma la
naturaleza a partir de cierta materia dada y su objetivo principal es dirigir las
energias de un grupo de personas en una empresa hacia un bien comun, para
obtener alguin producto o servicio'. A su vez, las empresas se componen de
personas, ellas son la fuerza que las mueven y es en estas organizaciones en las
que se desarrolla la Administracion del Recurso Humano, y como uno de sus

procesos, la evaluacion del desempenio.

El desempeno se define como las acciones o comportamientos observados en los
empleados que son relevantes para los objetivos de la empresa, y que pueden ser
medidos en términos de los conocimientos y destrezas de cada individuo y su nivel

de contribucién a la empresa.2

En el desempeio de los empleados intervienen varios factores importantes, entre
ellos el comportamiento, la personalidad, la motivacion, la Administracion de
Recursos Humanos y el trabajo. Estos temas se desarrollan mas adelante para

una mejor comprension del objeto de estudio.

La evaluacidén es un aspecto que siempre ha estado presente en la vida del ser
humano, es un hecho cotidiano en la vida y lo es también para las empresas. Por
lo tanto, desde el momento en que se contrata a una persona, se evalua su trabajo

constantemente.

! Case, Karl E.; Fundamentos de Economia; Editorial Prentice Hall; México 1993; “passimO
2 Alles, Martha Alicia; Direccién Estratégica de Recursos Humanos; Granica; Argentina 2000; p. 386.



Desde el punto de vista de la Administracién de Recursos Humanos, la evaluacion
del desempefio es una herramienta para “calificar a un empleado comparando su

actuacion presente o pasada, con las normas establecidas para su desempefio.>

Los objetivos de la evaluacion del desempeio son: sefnalar el desarrollo personal
y laboral de los trabajadores en un periodo determinado de tiempo con el fin de
obtener los mejores resultados para retroalimentar los procesos de trabajo y
aprovechar adecuadamente los recursos humanos; detectar necesidades de
capacitacion y/o problemas de supervision, integracion y motivacion y proveer

informacion para planificar planes de carrera.

Como parte del proceso de la evaluacion del desempenio, es importante informarle
al trabajador acerca de lo que se espera de €l en el desempefo de su trabajo, de

los aspectos positivos del mismo y de los que requiere mejorar.”*

Segun Dessler y Chiavenato, el proceso de evaluacidn del desempeno implica
generalmente establecer con anterioridad la descripcién de puestos; definir un
método de evaluaciéon del desempefio en el que se centren los parametros,
objetivos y resultados previstos; elaborar el instrumento que se utilizara para
evaluar el desempefo real del empleado con relacion a dichos parametros;
presentar los resultados de la evaluacién al Consejo Directivo; y presentar la
informacion al empleado, con el propdsito de motivarle para que elimine las

deficiencias de su desempeio o para que continlue desempefiandose mejor.

De acuerdo a lo anterior, para desarrollar la evaluacion del desempeio el primer
paso debe ser contar con una descripcion de puestos, que es un elemento
esencial para realizar este proceso. Es una herramienta que establece las tareas,
deberes y responsabilidades que requiere un puesto, asimismo detalla los
requisitos de la persona que debe ocuparlo. Las caracteristicas de la persona
deben ser compatibles con las tareas del puesto.

3 Dessler, Gary; Administracion de Personal; 82. Edicion; Pearson Educacion; México 2001; p. 321.
4 Chiavenato, Idalberto; Administracion de Recursos Humanos; McGraw Hill; Colombia 2000; p. 363-366.



El siguiente paso es disenar un instrumento que permita evaluar en forma objetiva
la calidad de los resultados generados, asimismo que permita disminuir las

influencias subjetivas en la calificacion del empleado.

Por esta razdn existen varios métodos para evaluar el desempefo, entre ellos
estdan: El método de escala grafica de calificaciones, el método de eleccion
forzada, el método de investigacion de campo y el de administracion por

objetivos.®

El método de escala grafica de calificaciones consiste en una escala que enumera
una serie de caracteristicas y un rango de desempefio para cada una de ellas. Se
califica a cada empleado sefalando con una marca la calificacion que describe
mejor su desempefo en cada caracteristica y después se suman los valores
asignados para obtener un total. Utiliza un formulario de doble entrada en el que
las filas representan los factores de evaluacion del desempeno, y las columnas
representan los grados de variacion de tales factores. Cada factor se define con
un resumen sencillo y objetivo con la intencion de reflejar un desempefio
insuficiente hasta uno excelente. Existen dos alternativas: a) Las escalas
graficas continuas, en donde solo se definen los extremos de desempefio, es decir
insuficiente-excelente; b) Escalas graficas semicontinuas, en las que se incluyen
puntos intermedios definidos entre los extremos, por ejemplo regular-bueno. En el
formulario también se incluye un espacio para los comentarios y para la evaluacion
de atributos generales del desempeno, como puntualidad y cumplimiento de
reglas. Una vez realizada la evaluacion se suman los puntos obtenidos por los
empleados, de este modo se cuantifican los resultados y se facilitan las

comparaciones.

El método de elecciéon forzada fue desarrollado por un equipo de técnicos
estadounidenses durante la Segunda Guerra Mundial para escoger los oficiales de
las fuerzas armadas de su pais que debian ser ascendidos. Este método consiste
en evaluar el desempefio de los individuos mediante frases descriptivas de

s Dessler; obra citada; p. 323-335 y “los datos de la otra fuenteO



alternativas de tipos de desempenfo individual. En cada bloque compuesto por
cuatro frases, el evaluador debe elegir solo una que se aplique mas al desempefio
del empleado evaluado. Hay dos formas de componer las frases: a) Se forman
bloques de dos frases de significado positivo y dos negativas. El evaluador debe
elegir la frase que mas se ajusta y luego la que menos se ajusta al desempefio del
evaluado; b) Se forman bloques de solo cuatro frases de significado positivo y el
evaluador escoge las que mas se ajustan al evaluado. Este método proporciona

resultados confiables y su aplicacidon es sencilla.

El método de investigacion de campo se desarrolla con base en entrevistas de un
especialista en evaluacion del desempeno con el superior inmediato, buscando las
causas, origenes y motivos de tal desempefno mediante el analisis de hechos y
situaciones.  La evaluacién del desempefo la realiza el jefe inmediato con
asesoria del especialista; este debe ir a cada area o seccion de la empresa para
entrevistar a los jefes sobre el desempeno de sus empleados. Esta entrevista
comprende la evaluacion inicial, el analisis complementario (en la que cada
empleado es evaluado con mayor profundidad a través de preguntas que el
especialista formula al jefe), la planeacién (que puede implicar asesoria al
empleado, capacitacion, promocion u otros) y el seguimiento (que se trata de una

verificacion o comprobacion del desempeno de cada uno.

El método de la administracidn por objetivos requiere que el jefe directo establezca
metas mensurables especificas con cada empleado y después revise en forma
periodica el avance conseguido. Para fijar las metas y evaluarlas existen seis
pasos basicos, que son: establecer primero las metas de la empresa, luego las
metas para las diferentes areas o departamentos, discutir estas metas
departamentales, definir los resultados esperados jefe-empleado, comparar el
desempeno real con el esperado y proporcionar retroalimentacion al empleado.

Para que los objetivos motiven el desempefo, deben ser alcanzables y medibles.

Para la realizacion del Manual de Evaluacion de Desempeno por Competencias se
utilizard una mezcla de métodos; que se basara en él método de escala grafica de



calificaciones, al que se le incluiran frases descriptivas para definir las
caracteristicas que se mediran y una seccion para comentarios debajo de cada

elemento.

Un elemento basico del proceso de la evaluacién del desempeno es proveer de
entrenamiento a los evaluadores (es decir a los jefes inmediatos), ya que de ellos
dependen los resultados que cada empleado obtenga. EIl objetivo de este
entrenamiento es sensibilizar a los evaluadores acerca de la importancia de la
evaluacién del desempefio, que conozcan el instrumento a utilizar y que se evite la

subjetividad al momento de evaluar.

Al completar las formas de la evaluacidn del desempefo procede revisar la
informacion y proveerle al evaluado una retroalimentacion de los resultados de la
misma. Se le debe brindar informacion especifica en privado, describir la conducta
en si, en lugar de enjuiciarla y que se realice en poco tiempo luego de la
evaluacion del desempenio, para que no pierda su efectividad.

La evaluacion del desempefio es un proceso de la Administracion de Recursos
Humanos. Esta rama de la Administracion estd estrechamente ligada a la
Psicologia debido a que se refiere a los procedimientos para procurar el bienestar
del personal. Werther y Davis definen la Administraciéon de Recursos Humanos
como “el proceso administrativo que ayuda a los empleados a alcanzar un nivel de
desempefno y una calidad de conducta personal y social que cubra sus

necesidades en beneficio de la empresa y del pais en general(')6

La Administracion de Recursos Humanos desarrolla todos los aspectos
relacionados con el personal en las empresas; entre ellos, planificar las
necesidades laborales, reclutar, seleccionar y contratar al personal necesario,
brindarle capacitacion; administrar salarios, evaluar el desempefo, brindar

prestaciones e incentivos y comunicar.

6 Werther, William y Davis, Heith; Administracion de Personal y Recursos Humanos; McGraw Hill; México 1995.; “passimO



En general, el caracter de la Administracion de Recursos Humanos es multiple, ya
que abarca gran cantidad de conocimientos, como la aplicacion e interpretacion de
pruebas psicologicas y entrevistas, medicina y salud, planes de carrera, disefio de
puestos, salarios, interpretacion de leyes laborales, seguridad industrial, disciplina,
eficiencia y eficacia.

La Administracién de Recursos Humanos posee técnicas flexibles y adaptables a
cada entorno y dado que las épocas y circunstancias varian constantemente, las
necesidades también experimentan alteraciones y la Administracién de Personal
debe tener en cuenta esos cambios frecuentes que ocurren en las empresas y sus
ambientes. Es por ello que el Departamento de Recursos Humanos debe participar

en la formulacion de las estrategias de la empresa y en su aplicacion.’

Para Chiavenato la Administracion de Recursos Humanos es un medio para
alcanzar la eficacia y la eficiencia de las organizaciones, a través del trabajo de las
personas, que permite establecer condiciones favorables para que éstas consigan

los objetivos individuales.®

Esta rama de la Administracién no solo debe interesar a los directivos del area de
recursos humanos, sino debe formar parte de las obligaciones de cualquier
persona que tenga a su cargo un equipo de trabajo, para colocarlos en el puesto
correcto y orientarlos, capacitarlos y compensarlos para que mejoren su

desempenio laboral.

El area de Administracion de Recursos Humanos debe saber que es esencial el
compromiso y la identificacion del empleado con la misidon de la empresa. Algunas
empresas suelen aplicar métodos para desarrollar a sus empleados con el
propdsito de asegurar que éstos puedan hacer uso de todas sus habilidades y
dones en su trabajo y de este modo se comprometan con la visidbn y mision

establecidas.

’ Zepeda Herrera, Fernando; Psicologia Organizacional; Addison Wesley Longman; México 1999; p. 25-29.
8 Chiavenato; obra citada; p. 152-153.



El papel de la Administracién de Recursos Humanos en una empresa es estar en
igualdad de condiciones que el resto de gerencias o direcciones para formular y

aplicar las estrategias competitivas y de organizacion necesarias.’

Para que el ser humano se desarrolle en cada aspecto de su vida, debe obtener
los medios necesarios para su supervivencia y estos los puede alcanzar por medio
del trabajo. Como se menciono anteriormente, el término trabajo se refiere a una
“actividad propia del hombre; a un grupo de personas que actuan dirigiendo sus
energias coordinadamente y con una finalidad determinada.O El trabajo entendido

como proceso entre la naturaleza y el hombre, es exclusivamente humano.

Trabajo, en el sentido amplio, es toda actividad humana que transforma la
naturaleza a partir de cierta materia dada.!” La palabra deriva del latin trjpaliare,
que significa torturar, de ahi el término pasé a indicar la idea de sufrir o esforzarse.
Y finalmente la de laborar u obrar. Aunque el concepto de trabajo puede
considerarse desde varios puntos de vista, es en economia donde adquiere su
mayor relevancia. El trabajo, en sentido econémico, es toda tarea desarrollada
sobre una materia prima por el hombre, generalmente con ayuda de instrumentos,

con la finalidad de producir bienes o servicios.'?

El trabajo se lleva a cabo en diversas areas, una de ellas es la industria, que es un
sector clave en el desarrollo econdmico de las naciones. La industria es el
conjunto de actividades productivas que el hombre realiza de modo organizado
con la ayuda de maquinas y herramientas.”® El sector industrial realiza la
transformaciéon de las materias primas en todos los ambitos de la produccion

economica.

® Dessler; obra citada; p. 4-5.

'° Case; obra citada; “passimO

" Pappas, James L. y Eugene Brighman; Fundamentos de Economia y Administracion; Editorial Interamericana; México
1984; “passimO

12 Rossetti, José Paschoal; Introduccion a la Economia; Editorial Harla; México 1994; “passimO

3 Enciclopedia Hispanica; Britannica Publishers Inc.; Barcelona, Espana; volumen 8; 1996; p. 163.



Los procesos industriales son diversos, pero la mayoria son de consumo, como la
fabricacion de articulos, alimentos, muebles, productos textiles, impresos,
electrodomesticos y electronicos. En Guatemala la industria se divide en varios
sectores, segun los estudios econdmicos del Banco de Guatemala. En el area de
bienes: la agricultura, silvicultura, caza, pesca, la explotacion de minas y canteras,
la industria manufacturera, la construccion, la electricidad y el agua. Y en el area
de servicios: el comercio, transporte, almacenaje, comunicaciones, bienes

inmuebles, propiedad de vivienda y servicios privados.14

El comercio es la actividad econémica que transfiere, mediante la compraventa,
bienes de los productores a los consumidores o a otros productores. Tiene su
razon de ser en la division y especializacion del trabajo. El comercio fue una de
las primeras actividades economicas de la humanidad y coexistié practicamente

desde los primeros tiempos.'® Esta investigacion se dirigira al sector comercial.

El trabajo es uno de los ambitos en los que el hombre se desarrolla y alli busca su
realizacion. Una de las tareas mas importantes que poseen los directivos o jefes
en las empresas es apoyar a sus empleados para que cumplan con los objetivos
de sus puestos y lleguen asi, a cumplir las metas empresariales. Una forma de

lograr que se cumplan dichos objetivos es proveerles de beneficios econémicos.

Es necesario que la empresa cuente con un sistema de reconocimiento al personal
que premie sus aportaciones al logro de los objetivos de la empresa, como buen
desempeno, colaboracidn con otras areas, productividad, y otros; adicionalmente
al pago de su salario. La compensacidn es uno de los factores que pueden
utilizarse como un medio para mejorar la competitividad organizacional y el

desempefio del personal.®

" http://www.banguat.gob.gt/estaeco/boletin/envolver.asp?karchivo=boescu61; sitio del Banco de Guatemala, 2006;
consultado el 06-02-2006.

'® Rossetti; obra citada; p. 23.

'8 Zepeda; obra citada, p. 239-241.




Un ingreso adecuado es una fuente de seguridad para el empleado, quien por
medio de su salario desea satisfacer necesidades basicas. En algunas empresas
se han generado diversos sistemas de compensacion, para que influyan de

manera importante en la autoestima y motivacién de sus empleados.

Los tipos de compensacion pueden ser variables o fijos; entre las compensaciones
variables estan: Aumento general que se otorga a todos los miembros de una
empresa; el ajuste se otorga cuando el sueldo del empleado esta por abajo del
minimo de su categoria; los méritos son concedidos de acuerdo a normas
preestablecidas de desempefo en cierto periodo de tiempo; y la promocion, es
decir ascender a un empleado a una categoria superior, de acuerdo a las politicas

de la empresa. "’

Las prestaciones que proveen de seguridad a los miembros de la empresa son las
mas valiosas, desde el punto de vista psicolégico; como seguros de vida, de
gastos médicos, patrimonial, etc.

A las personas que tengan un alto potencial y cuyo desempeno sea elevado, en
caso le convenga a la empresa y lo apruebe, se les puede disefnar un plan de
carrera. El plan de carrera es una especificacion de los elementos educativos, de
capacitacion y de experiencia que son programados para una persona, a fin de
permitirle adquirir los elementos necesarios que le faciliten el acceso a puestos de

nivel superior.

Para lograr que los empleados cumplan con los objetivos de sus puestos y lleguen
asi a cumplir las metas empresariales, se requiere la respuesta a ciertas preguntas
para desarrollarse adecuadamente en sus puestos: ¢Qué esperan de mi en este
puesto?; ¢Estoy haciendo bien lo que esperan de mi?; ;Qué puedo hacer para

mejorar mi desempeno?; y Con qué apoyo cuento por parte de la empresa para

v Vadillo, Sergio; Administracion de Remuneraciones; Noriega Editores; México 2002; p. 107-108.

10



mejorarlo?.18 Las respuestas a estas preguntas estan ligadas estrechamente al

desempeno de los empleados y pueden ser claves para mejorarlo.

Al utilizar la evaluacién del desempefio se involucran aspectos conductuales de los
empleados, sobre todo al realizar la retroalimentacion de la evaluacion. Segun
Alfredo Paredes, consultor en desarrollo organizacional y recursos humanos “...al
retroalimentar a un empleado se afecta directamente su autoimagen, ya sea para
mejorarla o para empeorarla.(fb9 La conducta del empleado dentro de la empresa
influye en su desempefio, por lo tanto es uno de los temas de interés para esta

investigacion.

En la conducta de las personas influyen dos aspectos, la autoaceptacion y la
autoestima. Asimismo influye el tipo de educacion que cada uno recibe, del que
dependen los patrones de comportamiento aprendidos. La cognicion es la suma
de procesos con los cuales se adquiere y utiliza la informacion. La cognicion
afecta practicamente todos los aspectos del comportamiento humano;?®® es el

conocimiento que se basa en la opinidén personal de si mismo y del mundo exterior.

Entre los procesos de la cognicidn esta el pensamiento, el lenguaje, la creacion de
conceptos e imagenes mentales, también la solucién de problemas y la toma de
decisiones. Todos estos factores ayudan a que se desarrolle el aprendizaje. El
aprendizaje es un proceso por medio del cual se forma la conducta, y se lleva a
cabo experimentando ciertas practicas.

La conducta de una persona puede definirse en el marco de la teoria de campo de
Kurt Lewin,?’ quien considera que la conducta depende de la totalidad de eventos
coexistentes en una situacion dada, involucrando hechos que conforman su

ambiente, los cuales se interrelacionan con los demas para influir o dejarse

'8 Zepeda; obra citada; p. 244.

"9 Paredes; Asociados Cia. Ltda.; Consultores en Desarrollo Organizacional y Recursos Humanos; “passimO
2 Morris, Charles G. y Albert A. Maisto; Psicologia; Prentice Hall; México 2001; p. 260.

2 Lewin, Kurt; Principles of Topological Psychology; McGraw Hill; Nueva York 1936; “passimO
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influenciar por la persona. Es decir que cada persona percibe, interpreta y actua

de manera diferente por esta interaccion y sus patrones de crianza.

La conducta de las personas en una empresa depende tanto de factores internos
(derivados de sus caracteristicas de personalidad) y externos (derivados de las
P . . 22 . .
caracteristicas organizacionales). Los factores internos que influyen en el
comportamiento de las personas dentro de una empresa son sus valores, su
autoestima, su motivacion y su personalidad. Los factores externos son las
condiciones ambientales, las presiones del jefe, la influencia de los colegas, los
cambios en la tecnologia, las exigencias familiares y los programas de

capacitacion.

La conducta de las personas esta ampliamente relacionada con las competencias,
que son un aspecto basico de este estudio, ya que en base a estas se desarrollara
el manual de la evaluacién del desempeno. Las competencias se refieren a
patrones de conducta observables; son una combinacién de los conocimientos,
habilidades y actitudes que posee una persona y que se forman a través de la

experiencia.

El conocimiento es una relacion que se establece entre el sujeto que conoce y el
objeto conocido. En el proceso del conocimiento, el sujeto se apropia, en cierta
forma, del objeto conocido. Mediante el conocimiento, el hombre entra a las
diversas areas de la realidad para tomar posesion de ella.?®

El conocimiento se relaciona con los diversos aspectos de las ciencias que deben
dominar los empleados que se contratan en una empresa. Conocimientos sobre
matematicas, administracién, auditoria, comercio, ciencias sociales, segun sea el

caso, asi como manejo y uso de computadoras y maquinas, etc.

22 Dubrin, Andrew J.; Fundamental of Organizational Behavior: An Applied Perspectlve NY 1974; “passimO
% Cervo, Amado Lmz y Pedro Alcino Bervian; Metodologia Cientifica; México 1997; “passimO
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Las habilidades se refieren a la capacidad de ejecutar una accién o conducta. El
término habilidad puede entenderse como destreza, capacidad, aptitud. Existen
diferentes tipos de habilidades, entre ellas; las habilidades técnicas, que se
refieren al conocimiento para realizar actividades que incluyen métodos vy
procedimientos; uso de ciertas herramientas y técnicas. La habilidad humana es la
capacidad para trabajar con personas y el trabajo en equipo. La habilidad de
diseno, se refiere a la capacidad para solucionar problemas de tal forma que la
empresa se beneficie. Las competencias se refieren a los tres tipos de

habilidades referidas anteriormente.

Las actitudes son otro componente de las competencias. “La actitud es una
organizacion relativamente estable de creencias, sentimientos y tendencias hacia
algo o alguien, el objeto de la actitud.3*  Considera que la actitud tiene tres
componentes fundamentales: las creencias evaluativas de un objeto, los
sentimientos que inspira y las tendencias conductuales hacia él. Estos tres
aspectos a menudo concuerdan entre si. Las actitudes también se forman por
imitacion. Los nifos copian la conducta de sus padres y companeros, adquiriendo
actitudes cuando nadie intenta influir en sus creencias. Los maestros y amigos
contribuyen a moldearlas, y los medios de comunicacion como la television, tienen

un gran impacto en el desarrollo de las actitudes en nuestra sociedad.

Cada autor define las competencias segun su propia experiencia. Para Lucia C.
Keilhauer®, reconocida consultora guatemalteca, las competencias son una
combinacidén de conocimientos, destrezas, habilidades y compromiso que afectan
la mayor parte de un trabajo. Keilhauer define tres tipos basicos de competencias:
de conocimiento, que son los hallazgos, ideas teorias y conceptos, las
competencias cognitivas son el gue; las competencias de habilidades son los
procesos que se emplean para pensar, actuar y relacionar; las habilidades

competentes son el como. Competencias de compromisos son los valores,

# Morris y Maisto; obra citada; p. 586.
% Keilhauer, Lucia C.; Consultoria en Recursos Humanos; Asociacion de Gerentes,de Guatemala;
Curso “Programa Practico en Gestion de Recursos Humanos por CompetenciasQ Marzo 2002.
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preferencias, actitudes y motivos que determinan a la concentracion y energia; son

el por que.

La competencia es una caracteristica individual que “se puede medir de un modo
fiable, se puede demostrar y diferencia de manera sustancial a trabajadores con
un desempefio excelente de los trabajadores con desempefio normal.O %
Asimismo Paredes define las competencias como “aquellas caracteristicas
personales (conocimientos, destrezas, etc.), requeridas para desempefar un
conjunto de actividades claves en el mas alto nivel de rendimiento. Son todos los

requisitos para ser competente en la ejecucion de un puesto o actividad.®’

Todas las personas tienen un conjunto de atributos y conocimientos, adquiridos o
innatos, que definen sus competencias para una cierta actividad. Sin embargo,
descubrir las competencias de una persona requiere estudiar particularmente las
caracteristicas que los hagan eficaces en su trabajo. Para los efectos de esta
investigacion, se entiende por competencias los patrones de comportamiento que
son observables, y que son una combinacidon de conocimientos, habilidades y

actitudes.

Aunque no existe una clasificacion universal de competencias, diversos autores
han establecido su propia clasificacién. Existen diversas clasificaciones de
competencias, segun distintos autores como Keilhauer, Ernst & Young, Spencer y
Spencer y Claude Levy-Leboyer, sin embargo es necesario resaltar que no existe
una clasificacion de competencias universal, ya que cada empresa desarrolla las
competencias que cree necesarias para alcanzar sus metas y objetivos. Por
ejemplo Ernst & Young dividen las competencias en competencias de gestion y
técnicas o de conocimiento. Las competencias de gestion se refieren al
comportamiento de las personas en el trabajo, como iniciativa, comunicacion,

capacidad de sintesis. Las competencias técnicas o de conocimiento son las mas

% Gomez C., Jorge Hernan; Mapa de Competencias - Estrategia en el Recurso Humano; en: Revista Clase Empresarial
#54, p. 52.
z Paredes, Alfredo; Asociados Cia. Ltda.; Consultores en Desarrollo Organizacional y Recursos Humanos.
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faciles de detectar o evaluar, como conocimiento de idiomas, informatica, leyes

labores, etc.

Lyle Spencer y Signe Spencer”® definieron cinco tipos principales de
competencias, que son la motivacion, las caracteristicas, el concepto de uno
mismo, el conocimiento y la habilidad. Las competencias de conocimiento y
habilidad tienden a ser caracteristicas visibles, mientras que las competencias de
concepto de si mismo y motivaciones estan mas “escondidasOen la personalidad.
Dentro de éstas, definieron competencias de logro y accion, de ayuda y servicio,

de influencia, gerenciales, cognoscitivas y de eficacia personal.

La autora francesa Levy-Leboyer plantea diferentes listados de competencias,
entre los que destaca el que denomina supracompetencias.”® Entre éstas se
destacan las competencias intelectuales, las interpersonales, las competencias
relacionadas con la adaptabilidad y la orientacion a resultados.

Sin embargo la clasificacion mas comun es la que hace relacidén a tres aspectos
basicos en el desempefo: Las competencias relacionadas con el saber:
conocimientos técnicos y de gestion; las competencias relacionadas con el hacer:
Habilidades innatas o fruto de la experiencia y del aprendizaje; y las competencias
relacionadas con el ser: Las actitudes, el comportamiento, la personalidad y los
valores. Estos tres aspectos de las competencias (saber, hacer y ser) seran objeto
de evaluacién en el manual de evaluacion del desempefo por competencias que

aportara este estudio.

Un aspecto importante de las competencias relacionadas con el ser y que influye
considerablemente en la conducta es la personalidad. Qa personalidad es el
patron unico de pensamientos, sentimientos y conductas de un individuo que

persisten a través del tiempo y de las situaciones.®

% Spencer Lyle M. y Spencer, Signe M.; Competence at work; models for superior performance; John Wiley & Sons, Inc.;
USA 1993; “passimO

2 Levy-Leboyer, Claude; La Gestién por Compétences ; Les éditions d” organisation; Paris 1992; “passimO

% Morris y Maisto, obra citada; p. 442.
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Otra definicion es que la personalidad “es la organizacidén dinamica del individuo
en su esfuerzo por ajustarse al ambiente. La palabra organizacion se refiere al

aspecto tanto fisico como mental intimamente ligado.O”

“Las consistencias en las conductas de la misma persona en diferentes contextos,
son denominadas caracteristicas, habitos, rasgos, etc., y la coleccién de éstos,

incluso sus interrelaciones, se denominan personalidadO*

Se considera que la personalidad es un aspecto fundamental en la vida profesional
de cada individuo, debido a que ella rige el desarrollo de cada uno e influye
directamente en el trabajo que realiza y los resultados que obtiene. La
personalidad del individuo se combina con las circunstancias y el ambiente que le

rodean para influir en su desarrollo.

Existen diversas teorias de la personalidad, entre las mas relevantes estan las
psicodinamicas, las humanistas, las cognoscitivo-sociales y las teorias de los
rasgos. Las teorias psicodinamicas plantean que los procesos inconscientes
determinan la personalidad. Sus principales ponentes son Sigmund Freud, Alfred
Adler, Carl Jung y Erick Erickson. Ellos ven en la conducta el producto final de la
dinamica psicolégica que interactua dentro del individuo, regularmente fuera de su
conciencia. Algunos tedricos como Freud encuentran el origen de la energia
psiquica en los impulsos sexuales y agresivos. La teoria de las etapas de
identidad de Erickson es relevante por el concepto de resolucion del conflicto de
identidad.

El principio central de las teorias humanistas es que el propdésito de la condicion
humana es realizar el potencial propio. Afirman que a los seres humanos los
impulsa una motivacion positiva y que avanzan hacia niveles superiores de
funcionamiento; la existencia humana no se limita solo a resolver conflictos

latentes. Entre sus ponentes se encuentra Carl Rogers, Willard Allport y Viktor

%" Sanchez Hidalgo, Efrain; Psicologia Educativa; 72. Edicion; Puerto Rico 1972; Q)assmo
%2 Cueli, José, et al.; Teorlas de la personalidad; 3a Edicion; MeX|co 1990; OpassimO
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Emil Frankl. EIl potencial de crecimiento y de cambio y las formas de experimentar
la vida subjetivamente en el presente, en vez de centrarse en lo que se hizo o
sintid en el pasado, son sus ideas basicas. Segun estos psicologos todos son
responsables de su vida y su desenlace.

Las teorias cognoscitivo-sociales de la personalidad enfatizan el problema del
desarrollo mental infantil, que de acuerdo a sus teorias, se desarrolla en estrecha
relacion con el ambiente. Sus principales ponentes son Jean Piaget, Lev
Senienovich Vygotsky y Albert Bandura. La conducta es resultado de la
interaccion de cogniciones, del aprendizaje, de las experiencias pasadas y del
ambiente inmediato. Realizaron importantes investigaciones sobre el lenguaje y
el pensamiento. Estas teorias estan estrechamente ligadas a las relaciones
sociales del individuo.

Las teorias de los rasgos se centran en el presente y describen en qué aspectos
difieren las personalidades de los adultos. Afirman que las personas se distinguen
por el grado en que poseen determinados rasgos de personalidad, como la
ansiedad, agresividad, sociabilidad, etc. Sus representantes son Gordon Allport,
H.S. Odbert y Raymond Cattell. Se deducen los rasgos de la forma en que una
persona se comporta y aunque pueden ser comunes a muchos individuos, cada
personalidad es un conjunto unico de rasgos. Estas teorias son fundamentalmente

descriptivas ya que no explican las causas de la personalidad.

La importancia de la conducta, la autoestima y la personalidad de los individuos
para este estudio, consiste en que son aspectos que influyen en su vida cotidiana,
en su trabajo y desempefo e impactan sus decisiones y motivaciones para
sobrevivir. La motivacion personal es otro componente que interviene en el

desempenio laboral.
El término motivar proviene de la misma raiz etimologica que el verbo mover.
“‘Motivar es generar el desplazamiento de una actitud hacia otra o de un

comportamiento hacia otro distinto. La motivacion involucra elementos
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emocionales y esta relacionada con los valores, prejuicios, percepciones y la

autoestima.®®

La motivacion es lo que impulsa al individuo a actuar, estos impulsos puede
provocarlos un estimulo externo (el ambiente, las personas, objetos u otros) o
puede generarse internamente en los procesos mentales de la persona. Muchos
psicologos coinciden en que la motivacion es un fenbmeno que proviene del
interior del individuo, es decir de sus procesos mentales, pero eso no significa que
la empresa deba permanecer indiferente ante este hecho. Las empresas pueden
hacer muchas cosas para mantener a sus miembros motivados, aunque deben ser

conscientes de que no todos reaccionan igual ante los estimulos de la motivacion.

En cuanto a la motivacion, las personas tienen diferentes necesidades, patrones
de conducta, valores y capacidades; incluso estos aspectos cambian a través del
tiempo. La satisfaccidon de necesidades es pasajera, por lo que la motivacion

humana es ciclica.®*

Para mantener a las personas motivadas en una empresa, se debe analizar en
forma conjunta cuales son los elementos que mas valoran y que les permitan
sentirse motivados. Luego, dialogar acerca de qué es lo que buscan en ese
momento especifico de su vida y animarlos a vincular sus respuestas a su labor en
la empresa.

Existen varias teorias de la motivacién, entre las mas importantes para esta
investigacion, se encuentran la teoria de las necesidades de Abraham Maslow y la
teoria de los dos factores de Frederick Herzberg.

El enfoque de Abraham Maslow representa un valioso modelo del comportamiento
de las personas para usos en la Psicologia y la Administracion. La jerarquia de las
necesidades humanas de Maslow dice que la motivacion del ser humano para

actuar y comportarse proviene de su interior. El individuo es consciente de

% Zepeda; obra citada; p. 124.
% Chiavenato; obra citada; p. 71.
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algunas de esas necesidades, de otras no. Las necesidades humanas estan
distribuidas en una piramide, de la siguiente forma: necesidades fisiolégicas, de

seguridad, sociales, necesidad de autoestima y de autorrealizacion. >°

Las necesidades fisiologicas son las necesidades innatas, relacionadas con el
hambre, sed, el suefo, abrigo contra el frio o calor y el deseo sexual. La
satisfaccion de estas necesidades debe ser constante, es inaplazable, ya que de
ellas depende la subsistencia del ser humano. Requieren diferentes grados de
satisfaccion individual. Son las necesidades relacionadas con la subsistencia y
existencia del individuo. Cuando no se puede satisfacer una de estas necesidades,
domina el comportamiento de la persona. En el ambito laboral estas necesidades

se traducen en sueldos y salarios, herramientas y métodos para realizar el trabajo.

Las necesidades de seguridad son el segundo grupo de necesidades por
satisfacer, son las que llevan a la persona a protegerse de los peligros, tanto
reales como imaginarios. Sus caracteristicas son busqueda de proteccion y de un
mundo ordenado y previsible, huida del peligro. Surgen cuando las necesidades
primarias estan relativamente satisfechas. En el area laboral los trabajadores
dependen de la empresa en la que trabajan, por lo que algunos procesos y
decisiones pueden provocar inseguridad al personal en cuanto a su permanencia
en el trabajo. Asimismo requieren programas de seguro y bienestar y condiciones
laborales seguras.

Las necesidades sociales son las que conciernen a la vida del ser humano en
sociedad, como participacion, aceptacion, asociacion, dar y recibir afecto. Si estas
necesidades no son satisfechas las personas pueden tornarse hostiles y reacias,
conducen también a la desadaptacion social y a la soledad. En el trabajo las
personas requieren ser aceptados como miembros del equipo y de oportunidades

para interactuar con otros miembros.

% Maslow, Abraham H.; A Theory of Human Motivation, en Psychological Review;, 1943; “passimO
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Necesidades de autoestima son las que constituyen la autoevaluaciéon y la
autoestima. Incluyen también la seguridad y confianza en si mismo, asi como la
necesidad de aprobacion y reconocimiento. La satisfaccion de estas necesidades
produce valor, confianza en si mismo, poder, capacidad, y su frustraciéon puede
provocar sentimientos de inferioridad, debilidad y dependencia. En el ambito
laboral, estas necesidades se traducen en alcanzar un mayor grado de autoridad,

oportunidad y participacion; asimismo reconocimiento y recompensa.

Las necesidades de autorrealizacién son las ultimas en la piramide de Maslow.
Estas llevan a las personas a desarrollar su potencial tanto personal como
profesionalmente. Esta tendencia se realza mediante el impulso de superarse y
realizar todas las potencialidades del individuo. Las necesidades de
autorrealizacion se relacionan con la autonomia, la independencia y el autocontrol.
Las cuatro jerarquias anteriores pueden satisfacerse por medios externos
(alimento, dinero, amistades, elogios) mientras que las necesidades de
autorrealizacion se llevan a cabo intrinsecamente y no son observables ni
controlables por los demas. Es por eso que las necesidades fisiologicas requieren
un ciclo motivacional relativamente rapido, en tanto que las mas elevadas
necesitan uno mas largo. Las demas necesidades no motivan el comportamiento
cuando se han satisfecho, en cambio las necesidades de autorrealizacion pueden
ser insaciables, puesto que cuanto mas recompensas obtenga la persona, deseara
satisfacer dichas necesidades cada vez mas.

En general, la teoria de las necesidades se enfoca en la satisfaccion de las
mismas por medio de niveles. Conforme se satisfacen las necesidades primarias,
el ser humano busca inconscientemente llenar la siguiente. Pero una necesidad
satisfecha no motiva ningun comportamiento; solo las necesidades no satisfechas
influyen en el comportamiento y lo encaminan hacia obtener lo deseado. A partir
de cierta edad, cada persona comienza un aprendizaje de nuevos patrones de
necesidades, pero no todos llegan al nivel de las necesidades de autorrealizacion,
ya que son luchas individuales.
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La siguiente teoria es la de los dos factores de Frederick Herzberg. Se sustenta
en el ambiente externo y en el trabajo del individuo (enfoque orientado hacia el
exterior). Segun Herzberg la motivacion depende de dos factores: los factores

higiénicos y los motivacionales. *

Los factores higiénicos son las condiciones que rodean a la persona en su entorno
del trabajo, que comprenden las condiciones fisicas y ambientales del mismo, el
salario, prestaciones, las politicas, oportunidades, las relaciones interpersonales y
la estabilidad y seguridad en el empleo. Conforme a su teoria, estos factores
influyen muy levemente en el comportamiento de los trabajadores. La expresidn
higiene se utiliza porque refleja su caracter preventivo y muestra que solamente
evita la insatisfaccion. Su influencia en el comportamiento no logra elevar la
satisfaccion de forma duradera. Los factores O6ptimos no influencian el
comportamiento para elevar la satisfaccion de manera sustancial y duradera. Los
factores motivacionales tienen que ver con el contenido del puesto, las tareas y
responsabilidades que el empleado tiene, los ascensos y otros como formulacién
de objetivos; estos factores pueden producir un efecto de satisfaccion duradera, de
realizacion y reconocimiento profesional. Cuando los factores motivacionales son
favorables elevan la satisfaccion del individuo de modo sustancial, cuando son

inciertos provocan la pérdida de satisfaccion.

| El trabajo en si
Responsabilidad

Progreso

< | Crecimiento
Motivacionales Realizacion
Reconocimiento

\ | Estatus

(| Relaciones interpersonales
Supervision

Colegas y subordinados
Supervision técnica
Politicas administrativas y
empresariales

Estabilidad en el cargo
Condiciones fisicas de trabajo
Salario

\. | Vida personal

Higiénicos <

% Frederick Herzperg, Bernard Mausner y Barbara B. Snyderman; The Motivation to Work; John Wiley & Sons; Nueva York
1959; “passimO
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Esta teoria afirma que “la satisfaccion en el cargo es funcion del contenido o de las
actividades desafiantes y estimulantes del cargo, y que la insatisfaccion depende
del ambiente, la supervisién, de los colegas y del contexto general del cargoO
Para producir mayor motivacion en el puesto, Herzberg propone aumentar las

responsabilidades y los desafios de las tareas a cargo.

Las teorias de Maslow y Herzberg tienen varios puntos en comun, coinciden
principalmente en que se deben satisfacer las necesidades basicas, pero que este
factor no es influyente para motivar a las personas. En cuanto a la clasificacion de
Herzberg de que los factores higiénicos no son satisfactorios, se considera que el
salario logra la satisfaccion de las necesidades fisicas, que como sefiala Maslow,
son indispensables para adquirir un nivel jerarquico superior.

Cada una de las teorias anteriores muestran la satisfaccion de las necesidades
gue las personas han alcanzado a través del tiempo. También destacan que las
personas deciden cual es su grado de satisfaccidon, comparando sus necesidades

y circunstancias, es decir, la variacion de satisfaccion entre una persona y otra.

Uno de los mejores métodos para mantener motivado al personal es analizar junto
con ellos qué elementos valoran en un momento dado y que les permitan sentirse
motivados, es decir dialogar con ellos acerca de qué es lo que estan buscando en
ese momento de su vida y animarlos a que encuentren los vinculos establecidos

entre las respuestas y su labor en la empresa. ¥’

% Zepeda; obra citada; p. 132.
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1.2 DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL

La siguiente grafica muestra los puestos que ocupan los participantes en el
Cuestionario sobre Evaluacién del Desempeno.

Grafica No. 1:
Puesto de los Participantes

Gerente Jefe RRHH
efe
RRHH Asistente .
RRHH Secretaria

RRHH Otro

Fuente: "Cuestionario sobre Evaluacion del Desempefio”.

Se estima que las personas que respondieron el cuestionario estan
directamente vinculadas a la gestién de Recursos Humanos.
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A continuacion se presenta la grafica relativa a las edades de
los participantes en el cuestionario.

Gréfica No. 2: Edad de los Participantes

46-55

56-65

Fuente: "Cuestionario sobre Evaluacion del Desempefio”.

Los participantes son mayores de edad, oscilando la mayoria de ellos entre los
18 y 45 afios, se deduce asi, que los participantes cuentan con la madurez y
capacidad de toma de decisiones necesaria para responder al cuestionario en
mencion.
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A continuacion se indica el género de las personas participantes en la muestra; este
dato corresponde a los datos generales del cuestionario.

Grafica No. 3: Sexo de los Participantes

Masculino

Femenino

Fuente: "Cuestionario sobre Evaluacion del Desempefio”.

Los participantes en el cuestionario, en su mayoria son de sexo femenino,
siendo asi que en Recursos Humanos de las empresas participantes,
laboran generalmente mas mujeres que hombres.
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En esta grafica se presenta la informacion relativa a los estudios que tienen las
personas que llenaron el cuestionario.

Grafica No. 4: Nivel Académico
de los Participantes

Lic. Psicologia

M.A. Admén RRHH

Fuente: "Cuestionario sobre Evaluacion del Desempefio”.

Se estima que gran parte de los participantes, empleados del
Departamento de Recursos Humanos, son Psicélogos, lo que indica que
en dichas empresas cuentan con personal profesional, capacitado para

dicho trabajo.
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Con esta pregunta se definié cuantas empresas utilizan
la evaluacién del desempefio.

Grafica No. 5: Empresas que Realizan
Evaluacién del Desempeiio

Fuente: "Cuestionario sobre Evaluaciéon del Desempefio".

Las empresas de la muestra realizan el proceso de la evaluacion del
desempefio de sus empleados, por lo que se deduce que los
participantes conocen dicho procedimiento y representan una muestra
adecuada para este estudio.
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Esta pregunta fue util para establecer la periodicidad con que se realiza el proceso de
la evaluacién del desempefio.

Grafica No. 6: Regularidad con que se
Realiza la Evaluacion del Desempefio

Mensual

Trimestral

Semestral

Anual

Fuente: "Cuestionario sobre Evaluacién del Desempefio".

La mayor parte de las empresas participantes, realizan la evaluacién del
desempefio una o dos veces al aio. Se visualiza también que dos
empresas la realizan trimestralmente, y ninguna de ellas realiza la
evaluacioén del desempefio cada mes. Por lo tanto es importante

considerar en la elaboracion del Manual, los pasos para llevar a cabo la

retroalimentacién de los resultados, la revision de metas y logros por
cada empleado.
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Esta informacion fue util para definir a qué profesional se debe
dirigir el Manual de Evaluacién del Desempefio por Competencias

Grafica No. 7: Profesionales que Realizan la
Evaluacién del Desempeiio en las Empresas
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Fuente: "Cuestionario sobre Evaluacion del Desempefio”.

En esta grafica se visualiza que la persona que realiza la evaluacion
del desempenio de los empleados es el Jefe Directo de los mismos
(en 6 de 10 casos), mientras que en los 3 restantes, son
directamente Psicdlogos los que aplican la evaluacion del
desempefio. Es decir que cuando se realice evaluacion del
desempefio en una empresa, debe entrenarse a cada Jefe de Area
sobre este tema y especificamente en el uso del formato, para que se
facilite su aplicacion y se obtengan resultados mas objetivos.
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Por medio de esta pregunta se determinaron los métodos que utilizan las empresas
para evaluar el desempefio.

Grafica No. 8: Métodos que Utilizan para
Realizar la Evaluacién del Desempefio

Fuente: "Cuestionario sobre Evaluacion del Desempefio”.

Se estima que 4 empresas participantes utilizan el método de
administracioén por objetivos para realizar la evaluacion del desempefio.
Sin embargo el resto de las personas, que representa la mayoria,
desconocen el método que se utiliza y/o no utilizan los métodos
mencionados. Por lo tanto, se estima que debe indicarse a los
administradores de dicho procedimiento, el método que se utilizara.
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Por medio de esta pregunta se detecto si se provee capacitacion a los evaluadores, que
es un factor relevante de este proceso.

Grafica No. 9: Frecuencia con que se Entrena a los Evaluadores sobre el
Uso del Formato de la Evaluacién del Desempeiio

Siempre

Casi siempre
Algunas veces

Rara vez

Nunca

Fuente: "Cuestionario sobre Evaluacién del Desempefio"”.

La mayor parte de los participantes capacitan a los evaluadores en
el uso del formato para la evaluacion del desempefio. Es
importante que se brinde este entrenamiento, en vista de que,
generalmente, quien realiza la evaluacién del desempefio es el
Jefe Directo de los empleados.
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En esta grafica se defini6 cuales son los aspectos que tienden
a evaluarse mas generalmente en la Evaluacion del Desempefio.

Grafica No. 10: Aspectos que se Evalian
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Fuente: "Cuestionario sobre Evaluacién del Desempefio".

Los aspectos que se valoran mas en la Evaluacion del Desempefio son
el cumplimiento de objetivos y de trabajo, asi como las habilidades
personales, segun lo indica esta grafica. Esta informacién sera til para
incluirla en la Evaluacién del Desempefio por Competencias, como
criterios de produccién, calidad, toma de decisiones, y otros.
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Por medio de esta pregunta se determiné como se realiza el
proceso de la evaluacion del desemperio

Grafica No. 11: Pasos que se llevan a cabo para
Realizar la Evaluacion del Desempefio

Fuente: "Cuestionario sobre Evaluacion del Desempefio”.

Algunos de los pasos que se utilizan generalmente al realizar la Evaluacién
del Desempefio, son la revision de resultados y la retroalimentacion de los
mismos a los empleados. Se visualiza que la mayor parte de los pasos
propuestos son utilizados por las empresas participantes, asimismo son los
pasos que se proponen en el Manual.
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Esta pregunta fue util para saber si la evaluacion del desempefio esta ligada a cierto
tipo de beneficios econémicos.

Grafica No. 12: Frecuencia con se Vinculan los Resultados de la
Evaluacion del Desempefio a Beneficios Econdmicos

Siempre o
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Nunca

Fuente: "Cuestionario sobre Evaluacién del Desempefio".

Los resultados de la evaluacién del desempefio si se vinculan con
aumentos, remuneraciones o cualquier tipo de ganancia econdémica; lo
que representa un incentivo para los empleados en caso de obtener
buenos resultados. Por lo tanto debe prepararse un programa de
retroalimentacion para las personas que obtengan resultados bajo lo
esperado.
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con esta pregunta se determind cuantas empresas participantes utilizan la
gestion de competencias.

Gréfica No. 13: Empresas Participantes que
Utilizan la Gesiéon de Competencias

NO

Fuente: "Cuestionario sobre Evaluaciéon del Desempefio".

De las empresas que colaboraron con la realizacion de este trabajo de
investigacion, la mitad de ellas utiliza la gestion de competencias y la otra
mitad todavia no lo lo utiliza. En ambos casos, el Manual de Evaluacion
del Desempefio por Competencias puede ser de suma utilidad para las
mismas, como un incentivo para conocer y aplicar la gestion de
competencias.
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Por medio de esta pregunta se definié qué procesos de RRHH se hacen
en base a las competencias, en las empresas participantes.

Grafica No. 14: Procesos de RRHH que se Realizan en
las Empresas Utilizando la Gestion por Competencias

Fuente: "Cuestionario sobre Evaluacion del Desempefio”.

Los procedimientos que se realizan utilizando la gestién por
competencias son, en su mayor parte, el reclutamiento y seleccién de
personal y la capacitacién, segun lo indica esta grafica. El Manual de

Evaluacion del Desempefio por Competencias brinda la orientacion
necesaria para adaptar la evaluacion del desempeno a la gestion de
competencias.
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CAPITULO Il

METODOLOGIA

La muestra se selecciono al azar (no aleatoriamente). El tamano de la muestra fue
de 10 personas, debido a que son pocas las empresas que cuentan con un area o
departamento organizado de Recursos Humanos, y menos aun las empresas que
realizan la evaluacion del desempefo. Las caracteristicas especificas de la

muestra son:

¢+ Personas entre 20 y 55 anos de edad

+ Sexo masculino y femenino

+ Escolaridad minima de Diversificado

+ Empleado del Area de Recursos Humanos o en su defecto, del Area
Administrativa.

La muestra llend los requisitos necesarios para llevar a cabo esta investigacion.

El instrumento seleccionado es el Cuestionario sobre Evaluacion del Desempefio
(ver Anexo 7), el cual es el factor que permitié obtener la informacién necesaria
para realizar el Manual de Evaluacion del Desempefio por Competencias. La
informacién recabada se utilizé para redactar el manual de forma sencilla, dado
gue no siempre es un profesional quien aplica las evaluaciones del desempeno;
asimismo sirvidé para conocer la regularidad con que se aplica la evaluacion del
desempeno y los aspectos que evaluan, si se provee entrenamiento sobre el tema
a los evaluadores, los pasos que utilizan en este procedimiento y si se emplea la

gestion por competencias.
En general, el Manual de Evaluacion del Desempefo por Competencias se

desarroll6 de modo que se adapte a las necesidades del area de Recursos

Humanos.
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Debido a que este estudio es una combinacion de investigacion descriptiva y de
diseﬁosg, se utilizdé unicamente un instrumento, el cual es un cuestionario cerrado.
Este cuestionario consiste en 10 preguntas cerradas, de eleccion multiple. Se
adjunta un ejemplar del mismo (Anexo 7). El objetivo del cuestionario era recabar
informacion de referencia que fuera util para la elaboracion del Manual de
Evaluacion del Desempeno por Competencias.

La aplicacién del cuestionario consistié en establecer un contacto con la persona
encargada de realizar la evaluacién del desempefio de cada empresa, quienes
eran Asistentes, Jefes de Areas de Recursos Humano o Gerentes de Recursos
Humanos; previo acuerdo de su parte para prestar su colaboraciéon llenando el
cuestionario. Luego se procedio a enviar el cuestionario via correo electronico a
cada empresa para que la persona contactada lo respondiera. Los participantes
lo respondieron y lo enviaron por esa misma via. Posteriormente se procedio a
tabular y analizar los datos para obtener la informacion necesaria para el Manual
de Evaluacion del Desempeno por Competencias.

La técnica que se utilizd para analizar y tabular estadisticamente los datos
obtenidos en el cuestionario, fue por medio de frecuencias absolutas,

representadas en barras.

En los resultados se refleja, entre otros, que la mayoria de los participantes son
mujeres y psicologas. La evaluacion del desempefio la realiza el Jefe de Area.
Son pocas las empresas que entrenan a los evaluadores sobre el uso del formato,
por lo que este es uno de los aspectos que se enfatizan en el manual. Asimismo el
cumplimiento del trabajo es uno de los aspectos que se evaluan en la mayoria de
empresas.

Se concluye que la informacién obtenida por medio de los cuestionarios, fue de

utilidad para elaborar el manual, que es el objetivo principal de esta investigacion.

% Monzén Garcia, Samuel Alfredo; Introduccion al Proceso de la Investigacion Cientifica; Colecciéon Fundamentos; Guatemala
2000; p. 84-85.
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MANUAL DE EVALUACION DEL

DESEMPENO POR COMPETENCIAS

INTRODUCCION

¢ Qué es un Manual de Evaluacion del Desempeiio por Competencias (EDPC)?

Es el conjunto de pasos o lineamientos, que tienen por objeto orientar la

administracion de la evaluacion del desempeio por competencias.

Este manual se presenta como referencia para el ejecutivo y/o auxiliar del
Departamento de Recursos Humanos, orientado a satisfacer el proceso de
aplicaciéon de la evaluacion del desempefio por competencias (EDPC). Este
proceso debe administrarlo idealmente un profesional de la Psicologia.

Se sugiere que los pasos contenidos en este manual se analicen y divulguen a

todo el personal con el objetivo de asegurar su conocimiento y aplicacion.

Objetivo del Manual:

¢ Establecer los lineamientos para realizar el proceso de la EDPC, a fin de
desarrollar, motivar y promover el sentido de responsabilidad del

personal de la empresa.
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Procedimientos Generales:

1. Cada Gerente de Divisidén o Jefe de Departamento sera responsable de realizar
la EDPC del personal a su cargo. El Departamento de Recursos Humanos (o Area
Administrativa, en su defecto) sera responsable de la coordinacion general del

programa.

2. Los pasos contenidos en este manual deberan ser aprobados por la Gerencia

General (o similar) de la empresa, previo a su implantacion.

3. La EDPC se aplicara a todos los empleados de la empresa dos veces al afo, en

la fecha establecida por el Departamento de Recursos Humanos.

4. Las EDPC tendran resultados unicos y particulares para cada empleado.
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I. ¢QUE ES LA EVALUACION DEL DESEMPENO?

Desde el punto de vista de la administracion de recursos humanos, Gary Dessler
define la evaluacion del desempefio como una herramienta para “calificar a un
empleado comparando su actuaciéon, presente o pasada, con las normas
establecidas para su desempefio.’

Los objetivos de la evaluacion del desempefio son:

1. Senalar el desarrollo personal y laboral de los trabajadores en un periodo
determinado de tiempo con el fin de obtener los mejores resultados, para
retroalimentar los procesos de trabajo y aprovechar adecuadamente los

recursos humanos.

2. Detectar necesidades de capacitacion y/o problemas de supervision,
integracion y/o motivacion y proveer informacion y apoyo para planificar
planes de carrera.

Como parte del proceso de la evaluacion del desempeno, Chiavenato considera
que es importante informar al trabajador acerca de lo que se espera de él en el
rendimiento de su trabajo, de los aspectos positivos del mismo y de los que
requiere mejorar. Otro elemento basico del proceso de la evaluacién del
desempeno es proveer de un entrenamiento a los evaluadores (es decir a los jefes
inmediatos), ya que de ellos dependen los resultados que cada empleado obtenga.
El objetivo de este entrenamiento es sensibilizar a los evaluadores acerca de la
importancia de la evaluacion del desempefo, que conozcan el instrumento a

utilizar y que se evite la subjetividad al momento de evaluar.

39 Dessler, obra citada; p. 321.
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Il ¢ QUE SON LAS COMPETENCIAS?

Para los efectos de este manual, la evaluacion del desempefio se basa en
competencias, las cuales se definen como patrones de conducta observables, una
combinacién de conocimientos, habilidades y actitudes que posee una persona y
que se forman a través de la experiencia. La clasificacion de competencias mas

comun es la que se refiere a tres aspectos basicos en el desempenio:

¢ Las competencias relacionadas con el saber: conocimientos técnicos
y de gestion.

¢ Competencias relacionadas con el hacer: habilidades innatas o fruto
de la experiencia y el aprendizaje.

¢ Competencias relacionadas con el ser: las actitudes, el

comportamiento, la personalidad y los valores.

Las competencias que se pueden utilizar son diversas, cada una puede tener su

propia definicidn y clasificacién, algunas son:

¢ Productividad: area de planeacion, uso de recursos, calidad,
competencia técnica, responsabilidad, conocimiento del trabajo y
oportunidad.

¢ Administracion: area de liderazgo, resolucion de problemas, trabajo
en equipo, cooperacion, organizacion y evaluacion.

¢ Conducta laboral: compromiso, relaciones interpersonales, iniciativa,

confiabilidad, servicio al cliente interno-externo y creatividad.
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Il LA EVALUACION DEL DESEMPENO POR COMPETENCIAS COMO
PARTE DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

La EDPC es un proceso de la administracién de recursos humanos. Esta rama de
la administracion esta estrechamente ligada a la Psicologia debido a que se refiere
a los procedimientos para procurar el bienestar del personal. Werther y Davis
definen la administracion de recursos humanos como “el proceso administrativo
que ayuda a los empleados a alcanzar un nivel de rendimiento y una calidad de
conducta personal y social que cubra sus necesidades en beneficio de la empresa
y del pais en general 3

La administracion de recursos humanos desarrolla todos los aspectos

relacionados con el personal en las empresas; entre ellos:

Planificar las necesidades laborales

Reclutar, seleccionar y contratar al personal necesario
Brindarle capacitacion

Administrar salarios

Evaluar el desempeno

Brindar prestaciones e incentivos

*® & & 6 o oo o

Comunicar, entre otras

La administracion de recursos humanos posee técnicas flexibles y adaptables a
cada entorno. Esta rama de la administracion no solo debe interesar a los
directivos del Departamento de Recursos Humanos, sino debe formar parte de las
obligaciones de cualquier persona que tenga a su cargo un equipo de trabajo, para
colocarlos en el puesto correcto y orientarlos, capacitarlos y compensarlos para

gue mejoren su rendimiento laboral.

40" Werther y Davis; obra citada; “passimO
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IV. PASOS PARA REALIZAR LA EVALUACION DEL DESEMPENO POR
COMPETENCIAS

Es preciso que el profesional de Recursos Humanos se cuestione interrogantes
como:

¢A quién evaluar?

Es deseable que todo el personal se sienta dirigido en su desarrollo profesional,
por lo que habria que evaluar el rendimiento de todo el personal e informar sobre

ello.

¢Quién debe evaluar?

Deben evaluar las personas que tengan responsabilidad de gestion sobre
colaboradores ejecutivos, técnicos y administrativos.

¢ Qué beneficios se obtienen al realizar la EDPC?

La informacion que se deriva de las EDPC es util para:

Proveer informacién al empleado sobre como esta realizando su trabajo.
Detectar necesidades de capacitacion.

Tomar decisiones sobre ascensos, traslados y/o remuneraciones.

Detectar deficiencias en la supervision, integracion y/o motivacion.

*® & & o o

Proveer informacion para realizar planes de carrera.

Si se logra motivar, guiar y capacitar a los empleados adecuadamente, se puede
mejorar su rendimiento , lo que influira directamente en el aumento de la

produccion y los costos de la empresa.

¢ Qué pasos se deben seguir?

A continuacién se enumeran los pasos que se proponen en este Manual para la
realizacion de la EDPC, mas adelante se describe detalladamente cada uno. Ver

esquema a continuacion y en el Anexo 1.
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1. Establecer la descripcion de puestos.

2. Definir los objetivos y adoptar un instrumento para la evaluacion del
desempeno por competencias.

3. Programar la evaluacion del desempernio.

Reunion con los evaluadores para darles a conocer el instrumento que se

utilizara.

Platica informativa a todo el personal sobre el proceso a realizar.

Aplicacién de la evaluacion del desempefio.

Calificacion y fabulacidon de los resultados obtenidos.

Presentacion de resultados al empleado (retroalimentacion).

Presentar los resultados de la evaluacion a la Gerencia General.

= © © N o O

0.Programacion de fechas para revision de metas, objetivos vy
retroalimentacion a cada empleado.

PASO # 1. Establecer la Descripciéon de Puestos

La descripcion de puestos es un elemento esencial para realizar la evaluacion
del desempefio por competencias. Es la herramienta que establece las tareas,
deberes y responsabilidades que requiere un puesto; asimismo detalla los
requisitos de la persona que debe ocupar dicho puesto. En el momento de
redactar las descripciones de puestos, se deben realzar las competencias
necesarias, para esa posicidon y el grado en que son requeridas. Las
competencias son diferentes por empresas e incluso, dentro de una empresa
pueden ser diferentes por areas, departamentos y puestos. Los grados en que

se requieren pueden ser A, B, C o D, asi: ¥

A = alto
B = bueno, sobre la media
C = minimo necesario para el puesto, pero dentro del perfil requerido

4 Spencer y Spencer; obra citada, “passimO
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D = insatisfactorio, este nivel no se aplica para el puesto, ya que si no es

requerida esa competencia para el puesto, no sera necesario indicar el nivel

Si la competencia tuviera alguna particularidad por el puesto o el departamento,
sera necesario describirla brevemente y explicar como se aplicara en esa

situacion. De lo contrario, es suficiente mencionarla.

Cada empresa incorporara en su formulario las competencias mas frecuentes y
necesarias dentro de su organizacion, y marcara solamente las requeridas para

el puesto y el grado que se precisa en cada caso.

Los factores clave que debe contener la descripcion de puestos son:

¢ Funciones generales y especificas que debe desempefar, se pueden
enumerar en orden descendente y detallar el porcentaje de tiempo que
dedica a cada una.

¢ Nivel académico y conocimientos especificos.

¢ Manejo de equipo, maquinas y herramientas.

¢ Contactos que requiere el trabajo con personal del departamento, otros
departamentos, o empresas. Frecuencia del contacto.

¢ Supervision que requiere el puesto, asi mismo si tiene personal a su

cargo.
En el apartado de Anexos encontrara dos diferentes formatos de descripcién

de puestos por competencias. (Anexo 2y 3).
PASO # 2. Definir los Objetivos y Adoptar un Instrumento para la Evaluacién del

Desempeiio por Competencias

Algunos de los objetivos de la EDPC son:
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. Mejorar los resultados de los empleados de la empresa.
. Destacar el desarrollo personal y laboral de los empleados en un

periodo determinado de tiempo.

. Detectar las necesidades de capacitacion.
. Detectar problemas de supervision, integracion y motivacion.
. Proveer informacion para planificar planes de carrera.

En base a estos objetivos, y de acuerdo con las necesidades de la empresa, se
debe seleccionar o disefar el método para realizar la evaluacién del
desempefo por competencias y el instrumento que permita evaluar, en forma
objetiva, la calidad de los resultados generados y que disminuya las influencias
subjetivas en la calificacion del empleado.

En este caso se utilizara, basicamente, el método de escala grafica de
calificaciones modificado, al que se incluiran frases descriptivas para definir las
caracteristicas que se mediran y una seccién para comentarios debajo de cada

elemento.

Existen diversos tipos de evaluacion, para usos de este manual se presentan
dos instrumentos de evaluacion del desempefo por competencias. (Ver

Anexos 4y 5).

Asimismo se deben elegir las competencias que se desean evaluar. Existen
diversas clasificaciones de competencias, a continuacion se presenta un listado
de competencias, elaborado por Lucia Keilhauer, reconocida consultora

guatemalteca en Recursos Humanos:

1. Aprendizaje continuo: capaz de mantenerse actualizado en las
tendencias actuales de la industria; aprender a conocer y aplicar nuevos
conceptos y demostrar autonomia en su desarrollo profesional;
identificar sus areas de oportunidad y establecerse objetivos de

autoperfeccionamiento.
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Atencion a los detalles: capaz de mantenerse alerta en un ambiente de
algo riesgo; seguir procedimientos detallados y asegurar la exactitud de
los documentos y datos; controlar cuidadosamente los indicadores,
instrumentos o procesos; concentrarse en los detalles de las tareas de
rutina y establecer y mantener al dia un sistema de clasificacion de

archivos.

Calidad: capaz de mantener normas elevadas a pesar de los plazos
apremiantes; establecer normas y herramientas de evaluacion; hacer
bien un trabajo la primera vez e inspeccionar los materiales para
detectar los defectos; evaluar nuevos métodos minuciosamente; reforzar

la excelencia como prioridad esencial.

Capacidad para hacer frente: consiste en la capacidad de mantenerse
centrado cuando se maneja una situacion de conflicto interpersonal, una
situacion peligrosa, un caso de ser rechazado por los demas o en caso
de exigencias de tiempo.

Colaboracién: capacidad de trabajar colaborando con grupos
multidisciplinarios, con colegas de trabajo muy distintos; expectativas

positivas respecto a los demas; comprension interpersonal.

Compromiso: apoyar e implementar decisiones comprometido por
completo con el logro de los objetivos de la empresa; prevenir y superar

obstaculos que interfieran con dichos objetivos.

Comunicacion: capaz de presentar claramente informacion oral y escrita;

leer e interpretar informacion compleja; prestar atencion a los demas.

Dedicacién personal: capaz de tomar responsabilidad por sus acciones y

sus resultados; perseverar a pesar de los obstaculos; estar disponible
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en caso de emergencia; demostrar que se puede contar con él o ella en

situaciones dificiles; deseo de obtener resultados.

Estimulacién de los demas: servir de inspiracion a los demas para que
se esfuercen; utilizar la competencia para alentar a los demas;
establecer normas de desempefio y confrontar las actitudes negativas;

desarrollar un espiritu de trabajo en equipo.

10.Flexibilidad: capaz de cambiar de opinidn ante nueva informacion;

11.

realizar una gran variedad de tareas y cambiar el enfoque rapidamente a
medida que cambian las exigencias; manejar las transiciones de tarea a

tarea con eficacia; adaptarse a las necesidades diversas de los clientes.

Influencia y persuasion: capaz de convencer a los demas tanto en
circunstancias positivas como negativas; usar tacto al expresar ideas u
opiniones; presentar nuevas ideas a personas de autoridad; responde

con éxito a las objeciones.

12.Iniciativa: capaz de obtener resultados excelentes en circunstancias

comunes; prepararse de antemano para hacer frente a los problemas o
aprovechar los resultados comerciales; asumir responsabilidades
adicionales y reaccionar de acuerdo con las circunstancias sin ser

supervisado.

13.Innovacién: capaz de desafiar las practicas convencionales; adaptar los

métodos establecidos para usos nuevos; proseguir con las mejoras de
sistemas actuales; examinar los conceptos y las ideas para aportar
soluciones originales a los problemas; evaluar la nueva tecnologia para

encontrar posibles soluciones a problemas existentes.

14.Liderazgo: capaz de ejercer una funcion de autoridad cuando sea

necesario; defender las ideas nuevas, aun cuando implique un riesgo;
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servir de ejemplo a sus colegas; delegar la responsabilidad y dar poder a
sus colegas para que tomen decisiones; hacer comentarios

constructivos a los demas.

15.Negociacion: capaz de obtener el acuerdo de varias partes; ganarse la
confianza de los demas mientras intenta negociar; establecer estrategias
cuidadosamente calculadas para sus negociaciones; dar a conocer el
valor de los servicios ofrecidos; identificar las intenciones ocultas que

podrian interferir con la resolucion de los términos.

16. Orientacién al cliente: capaz de mantener un alto nivel de prestacion de
servicios; hacer lo que sea necesario para satisfacer al cliente; hacer
frente a los fracasos de servicio y dar prioridad a las necesidades de los

clientes.

17.Planificacion y establecimiento de objetivos: capaz de prepararse para
responder a las nuevas necesidades de los clientes; manejar proyectos
multiples; determinar la urgencia de proyectos de manera significativa y
practica; alinear sus acciones con los objetivos y crear planes de accién

detallados; organizar el trabajo y establecer cronogramas.

18.Respeto de la diversidad: capaz de adaptar su comportamiento de
acuerdo con los estilos de los demas; tener interaccidn con personas
que tienen otros valores, culturas u origenes; dar servicio a personas
dificiles; aprovechar al maximo los beneficios de la diversidad de la

dotacion.

19.Toma de decisiones y resolucion de problemas: capaz de actuar para
resolver problemas al mismo tiempo que exhibe buen juicio y una
comprensién realista de los problemas; capaz de razonar, aun cuando
esté tratando con tépicos emocionales; examina los hechos y evalua las

opciones.
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20.Trabajo en equipo: capaz de compartir los méritos con sus colegas;
favorecer un ambiente de trabajo en grupo armonioso; trabajar en
cercana colaboracion con otros departamentos, segun sea necesario;
apoyar las decisiones del grupo y solicitar opiniones de sus colegas;
exhibir un espiritu de trabajo en equipo.

Las competencias se fijan para la empresa en su conjunto, y luego por area o
departamento y nivel del puesto. Estos niveles se pueden dividir en: Operativo,
Secretarial, Técnico, Administrativo, Mandos Medios y Nivel Ejecutivo. Este
paso ayuda a organizar la aplicacion de la evaluacion, al segmentar las

atribuciones de cada puesto.

La EDPC tomara en cuenta las competencias relacionadas con el puesto

evaluado y solo esas, en el grado en que son requeridas por el mismo.

PASO # 3. Programar la Evaluaciéon del Desempeiio por Competencias

Para programar la EDPC es necesario contar con la aprobacién de la Gerencia
General. A continuacién debe establecerse la fecha en la que se llevara a cabo
cada paso de este manual. Asimismo se debe informar con anticipacion a cada
area o departamento, las fechas en las que debe aplicarse la EDPC.

Es recomendable realizar la EDPC semestralmente, ya que si pasa demasiado
tiempo entre una y otra aplicacion, es dificil para los evaluadores recordar el
rendimiento del empleado desde tanto tiempo atras; y se puede perder de vista

el cumplimiento de las metas y objetivos.
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PASO # 4. Reunion con los Evaluadores para Darles a Conocer el Instrumento

que se Utilizara

Es oportuno mostrar con anterioridad a los Gerentes de Area, o Jefes de
Departamento, el instrumento que se utilizara para evaluar el desempeno.
Para esto se debe planificar una reunién en la que se presente el instrumento y

se indique la mejor manera de calificar cada indicador de evaluacion.

En esta reunidn se debe indicar cuales son los objetivos y los beneficios de la
EDPC. Se debe concientizar a los evaluadores que la aplicacion y calificacion
objetiva de la EDPC es importante para el logro de los objetivos de la empresa
y para el desarrollo personal de los empleados. Asimismo debieran indicarse

las actitudes y conductas que favorecen este proceso42:

¢ Estar abiertos al dialogo.

¢ Tener un auténtico deseo de mejorar el nivel personal, profesional y
laboral.

¢ Verla EDPC como una herramienta de desarrollo.

¢ Animarse a mostrar desacuerdo.

PASO # 5. Platica Informativa a Todo el Personal sobre el Proceso a Realizar.

También es necesario informar a todo el personal sobre el proceso de
evaluacion del desempenio. El encargado de organizar esta platica de

informacion sera el Departamento de Recursos Humanos.

En esta platica debe indicarse qué es la EDPC, sus objetivos y beneficios y la
forma en que se llevara a cabo. Esta debiera tener una duracién de 30 a 45

minutos maximo.

42 Ramiro Ponce, Consultor en Recursos Humanos.
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PASO # 6. Aplicacién de la Evaluaciéon del Desempeiio por Competencias.

En este paso, se debe entregar a cada Area o Departamento los formularios de
la EDCP, para todo el personal de la empresa. Asimismo se debe aclarar
cualquier duda o pregunta que pudiera surgir. Al final de cada evaluacidn
deben aparecer las firmas del evaluador, del Jefe directo del evaluador
(opcional) y del evaluado, aunque su firma no indique necesariamente acuerdo

de su parte.

No se debe exagerar la calificacion de los empleados, ni los que se encuentran
debajo del nivel requerido, concediéndoles una calificacion peor; ni los que se
han desempenado satisfactoriamente. Es decir, se les debe proporcionar la
calificacion de la manera mas objetiva posible.

PASO # 7. Calificacion y Tabulacion de los Resultados Obtenidos.

Al obtener todas las evaluaciones del desempeno, clasificadas por
departamento, se deben revisar y proceder a presentarle los resultados al

empleado.
Se deben considerar dos formas de calificacion:

¢ El aspecto cualitativo: califica los elementos subjetivos en el
rendimiento del empleado.

¢ EIl aspecto cuantitativo: se realiza por medio de una calificacion
numeérica que proporciona una idea del rendimiento del empleado,

utilizando escalas como:

100 pts. = Excelente
80 pts. = Muy bueno
60 pts. = Bueno

40 pts. = Regular
20 pts. = Deficiente
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Para calificar las competencias se debe elaborar una tabla numérica que divida en
puntajes cada una. Este puntaje debe elaborarse de acuerdo al grado de
importancia de cada competencia para el puesto. Debe sumar un valor total de
100 puntos, subdivididos en escalas descendentes. Ver ejemplo en Anexo 6. No
es necesario incluir las 20 competencias que se describen en este Manual.
Pueden seleccionarse las mas importantes, segun las necesidades y objetivos de
cada empresa.

Si se detecta que el empleado tiene un desempefio sobre la norma-superior se
debe dar un refuerzo positivo, como ascensos o incentivos. Si su desempefio es
por debajo de la norma-inferior, se debe verificar si es la persona adecuada para el
puesto y tomar una medida correctiva: se puede trasladar de area o departamento,
brindarle capacitaciéon en las competencias que asi lo requieran o en ultima

instancia, despido.

Cuando el resultado no es favorable y el evaluado fue buen empleado durante
mucho tiempo, se debe indagar si esta atravesando por un mal momento personal.
Para situaciones especiales como ésta, se puede implementar un programa
especial de mejora del desempefio. Este puede incluir orientaciones y

sugerencias frecuentes, conversaciones, reportes de rendimiento y capacitacion.

PASO # 8. Presentacion de Resultados al Empleado (Retroalimentacion)

Se le presentan los resultados al empleado a mas tardar una semana después de
realizar la evaluacion del desempefo. Esta entrevista se hace con el propésito de
motivar al empleado para que continue desempefiandose mejor y/o para que
elimine las deficiencias de su desempeno. Se resume el desempefo global y

luego se explica qué significa el puntaje que se le asigné.
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Las revisiones del rendimiento pueden tener consecuencias emocionales,
especialmente para el empleado, por lo que es necesario considerar los

siguientes puntos:

¢ Dé un saludo calido para relajar al empleado.
¢ Realice un resumen de la evaluacibn para asegurarse que
comprende la forma en que fue evaluado.
+ Trate primero los puntos fuertes, felicitelo por ellos y a continuacion
describa los puntos débiles.
¢ Brindele la oportunidad de expresar sus sentimientos.
¢ Cuando tenga que informarle que su revision de desempeno ha sido
insatisfactoria, hable clara y concisamente, evite la ambigtedad.
¢ Indiquele si se le brindara capacitaciéon, si procede traslado,
ascenso, etc.
¢ Establezcan las acciones correspondientes para mejorar el
rendimiento.
¢ Cierre la reunion con una frase positiva.
Las entrevistas pueden realizarse en cada semestre del afio. Se entiende
gue estas dos entrevistas son un minimo, dejando la decisién a cada jefe o
gerente de mantener los intercambios que considere adecuados con sus

empleados, para su retroalimentacion.
PASO # 9. Presentar los Resultados de la Evaluacién a la Gerencia General.
Al tener las evaluaciones del desempeiio, se deben clasificar por departamento y
presentar un informe con los resultados generales a la Gerencia General. Los
resultados pueden plantearse por jerarquias y por departamentos.
Al presentarlos por jerarquias (forma horizontal), se debe describir el resultado

obtenido por empleado, y el promedio total de los resultados. Asi se obtendra un

dato global del rendimiento de operarios, técnicos, secretarias, personal
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administrativo y ejecutivo. Esta informacién puede ser util para detectar

necesidades de capacitacidn por puestos.

De igual manera, para clasificar los resultados por departamento (forma vertical),
se describe el resultado de cada empleado, y se obtiene el promedio. De esta
forma se puede deducir qué departamento tiene rendimiento-produccion mas alto y
por ejemplo, hacerles una mencién honorifica. Asimismo, se deducira qué
departamento tiene el rendimiento mas bajo, por lo que habria que tomar las
medidas correctivas necesarias, como proveerles capacitacion, evaluar el clima

organizacional del departamento, realizar traslados, etc.

PASO # 10. Programacion de Fechas para Revision de Metas, Objetivos y
Retroalimentaciéon a cada Empleado

Idealmente, se deben calendarizar las fechas para realizar una revision de las

metas establecidas en la evaluacion del desempefio, cada dos meses.

Se puede utilizar el cuadro que aparece en el formato de la EDPC (Anexo 5, hoja
No. 2), en el que se deben describir detalladamente, junto con el empleado, los
aspectos que debe mejorar, la accion propuesta y la fecha o plazos en los que se
verificara el cumplimiento de dichas acciones. Ambos deben firmar este acuerdo.
Este procedimiento puede ser utii para motivar al personal a mejorar
continuamente su rendimiento y destacar sus progresos. Considerar los puntos

descritos en el Paso # 8 respecto a la entrevista con el empleado.

Se pueden proporcionar incentivos a los empleados que obtengan rendimiento
satisfactorio, el cual queda a criterio de cada empresa. Los incentivos no tienen
que ser necesariamente monetarios. Puede hacerse una mencién honorifica a los

mejores empleados del mes, obsequiar lapiceros, tazas, playeras, etc.

Si al transcurrir varios meses el empleado no cumple con las metas y objetivos

establecidos, evaluar si esta persona esta en el puesto adecuado; revisar la
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descripcidn de puestos, en caso tenga mayor cantidad de trabajo; indagar si
estd atravesando por una situacion personal dificil, etc. y si amerita un traslado
de departamento, proveerle capacitacion en las &reas débiles de su

rendimiento o, en ultima instancia, si procede despido.

60



1.

CAPITULO IV

CONCLUSIONES

Como resultado de la investigacion realizada, se concluye que la evaluacion
del desempeno por competencias es un proceso que ya se esta

implementando en las empresas guatemaltecas de productos alimenticios.

La mayoria de empresas que participaron en el cuestionario, vinculan los
resultados de la evaluacibn con ciertos beneficios econdmicos,
interesandose asi, en brindar incentivos a los empleados con buen

desempeno.

El método que se utiliza para la evaluacidén del desempefio en la mayoria de
empresas participantes, es el método de administracidn por objetivos.

El Manual de Evaluacion del Desempefio que presenta esta investigacion

sera de utilidad para las empresas que deseen implementar dicho proceso.
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RECOMENDACIONES

Que la persona encargada de administrar el proceso de la evaluacion del
desempefo sea un profesional de la Psicologia, para lograr un manejo
adecuado de las implicaciones emocionales de dicho proceso.

Que la evaluacion del desempefio por competencias se realice

semestralmente, para no perder continuidad en la revision del rendimiento.

Que se brinde entrenamiento a los evaluadores sobre el uso del formato a

utilizar para evaluar a sus empleados.

Que se dé retroalimentacidon a los empleados sobre los resultados

obtenidos en la evaluacion del desempenio.

Que se elabore un plan de retroalimentacion de metas y objetivos por

empleado para mejorar su rendimiento constantemente.

Que se aplique la gestidon por competencias a los demas procesos de
Recursos Humanos, tales como analisis de puestos, reclutamiento y

seleccidon de personal, capacitacion, planes de carrera, entre otros.
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ANEXO No. 2

DESCRIPCION DEL PUESTO

Nombre del puesto:

Fecha de elaboracion:

Departamento: Unidad o Dependencia:

Ubicacién en el organigrama:

Unidades o dependencias a cargo:

Objetivo general del puesto:

TAREAS O FUNCIONES QUE REALIZA:

. Diariamente

. Semanalmente

. Mensualmente

. Anualmente

]

. Esporadicamente

ANALISIS DEL PUESTO

a. Requisitos Intelectuales
Experiencia
Grado académico
Conocimientos especiales
Idiomas ( % leido, escrito y hablado)

b. Requisitos Fisicos
Edad
Sexo
Domicilio




c. Responsabilidades Implicitas

d. Condiciones de trabajo

COMPETENCIAS REQUERIDAS PARA EL PUESTO

Grado No
A B C necesaria
1. Aprendizaje continuo
2. Atencién a los detalles
3. Calidad
4.  Capacidad para hacer frente
5.  Colaboracion
6. Compromiso
7. Comunicacion
8.  Dedicacion personal
9.  Estimulacion de los demas
10. Flexibilidad
11. Influencia y persuasion
12. Iniciativa
13. Innovacién
14. Liderazgo
15. Negociacion
16. Orientacion al cliente
17. Planificacion y establecimiento de objetivos
18. Respeto de la diversidad
19. Toma de decisiones y resolucién de problemas
20. Trabajo en equipo
A: Alto B: Bueno C: Minimo necesario D: Insatisfactorio
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CLAVES DE CALIFICACION

ANEXO No. 6

COMPETENCIAS
Calificacion

1.  Aprendizaje continuo 5
2.  Atencidn a los detalles 3
3. Calidad 8
4.  Capacidad para hacer frente 2
5.  Colaboracion 7
6. Compromiso 8
7.  Comunicacion 7
8.  Dedicacion personal 3
9.  Estimulacion de los demas 4
10. Flexibilidad 4
11. Influencia y persuasién 4
12. Iniciativa 5
13. Innovacion 6
14. Liderazgo 2
15. Negociacién 4
16. Orientacion al cliente 5
17. Planificacion y establecimiento de objetivos 8
18. Respeto de la diversidad 3
19. Toma de decisiones y resolucion de problemas 7
20. Trabajo en equipo 5

NN 100
COMPETENCIAS

Calificacion

Calidad 13
Colaboracién 7
Comunicacion 11
Flexibilidad 10
Iniciativa 6
Liderazgo 12
Orientacion al cliente 9
Planificacion y establecimiento de objetivos 12
Toma de decisiones y resolucion de problemas 12
Trabajo en equipo 8
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CUESTIONARIO SOBRE EVALUACION DEL DESEMPENO

Introduccion: La evaluacion del desempeio es una herramienta para calificar a un
empleado comparando su actuacién presente o pasada, con las normas establecidas o
los resultados esperados para su rendimiento. El siguiente cuestionario se realiza con el
objetivo de recabar informacion para realizacion de tesis. Agradeceré su colaboracion
para responderlo.

Datos Generales

Nombre de la Empresa:

Cargo que usted ocupa:

Edad: Sexo:

Escolaridad:

Cantidad de empleados que tiene la empresa:

Actividad principal a que se dedica la empresa:

1. ¢Su empresa realiza evaluacion del desempeiio?

Si No

2. ¢Con qué regularidad se realiza la evaluacion del desempefio en la empresa que
usted trabaja?

Mensual Trimestral

Semestral Anual

3. ¢Quién es el responsable de realizar |la evaluacion del desemperio en su

empresa?
Psicologo o Técnico en RRHH
Técnico administrativo Secretaria _
Jefe de RRHH _ Jefe de cada area

4. ¢Qué método utilizan para realizar la evaluacion del desempefio?

Escala grafica de calificaciones Eleccion forzada

Administracion por objetivos Método de clasificacion alterna




Método de distribucion forzada Método del incidente critico

Método seleccionado por gerente Método utilizado comunmente

Ninguno de los anteriores

5. ¢Proveen entrenamiento o capacitacion a los evaluadores para instruirlos sobre
el uso del formato de la evaluacion del desempefio?

Siempre Casi siempre Algunas veces

Rara vez Nunca

6. ¢Qué aspectos generales han evaluado?

Conocimientos _ Habilidades _
Cualidades - Destrezas _
Comportamientos Rasgos de personalidad
Cumplimiento de objetivos _ Cumplimiento de trabajo
7. ¢Cuales de los siguientes pasos realizan en su empresa en la evaluacion del
desempefio?
Platica informativa para el personal Redaccion de la evaluacion
Entrenamiento a evaluadores _ Entrevista inicial al empleado
Revision de resultados - Retroalimentacion al empleado
Presentacion de resultados - Establecimiento de nuevas metas

8. ¢Los resultados de la evaluacion del desempeno estan ligados a ciertas
remuneraciones, aumentos o beneficios econémicos?

Siempre Casi siempre Algunas veces

Rara vez Nunca

9. ¢En su empresa utilizan la gestién por competencias?

Si No

10. Si su respuesta es afirmativa, ¢ qué procesos de recursos humanos se realizan
en su empresa con base a la gestion por competencias?

Reclutamiento y seleccién Disefio de puestos

Evaluacion del desempefio Plan de carrera




Capacitaciéon Remuneraciones

Contratacién de personal Seguridad industrial

Recreacion y bienestar Reconocimiento

11. Sitiene alguna duda o comentario, favor escribalo en este espacio.

jGracias por su colaboracién!




RESUMEN

Se seleccion6 este tema para contar con una herramienta que respalde la
evaluacidn del desempeno y la gestidon por competencias. Los participantes estan
entre 20 y 55 afnos, sexo masculino y femenino, escolaridad minima Diversificado y

empleados en Recursos Humanos.

El objetivo general es elaborar un manual para realizar la evaluacion del
desempefo por competencias, dirigido a empresas privadas de comercializacion
de productos alimenticios de la capital de Guatemala. Se desea proveer a las
empresas, estudiantes e interesados, una herramienta practica que guie la
aplicaciéon de dicho procedimiento y aportar a la Escuela de Ciencias Psicologicas

una investigacion innovadora sobre las competencias.

La metodologia consistié en realizar un cuestionario a Asistentes, Jefes de Areas'y
Gerentes de Recursos Humanos. Se contacté a una persona de cada empresa y
se le solicito llenar el cuestionario. Se envio y respondid via correo electronico.
Luego se tabularon y analizaron para obtener la informacion necesaria para
elaborar el manual. Se utilizaron frecuencias absolutas, representadas en barras,

para tabular estadisticamente la informacion.

En el manual se enfatiza el entrenamiento sobre el uso del formato, ya que los
resultados reflejan que generalmente no se hace. Se concluye que la informacién
obtenida fue util para elaborar la propuesta del manual, que es el objetivo principal

de esta investigacion.
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