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RESUMEN

Este proyecto de investigacion tiene como objetivo identificar y caracterizar los
diferentes modelos de evaluacion de desempefio que se han utlizado en la
empresa de servicios temporales, Tiempos SAS, con el fin de proponer planes de

mejora a su sistema actual.

Se realizaron entrevistas semiestructuradas, tanto al Director de Recursos
Humanos de la compafiia, como a personal adscrito a esta unidad administrativa,

tratando de indagar sobre la estructura y la eficiencia del proceso

Segun el analisis, la empresa ha disefiado un sistema enfocado en la percepcién
del cliente en cuanto a los servicios que se ofrecen en temas de eficiencia y
efectividad, ademas el sistema involucra aspectos como evaluacion de
competencias y retroalimentacion por parte de sus lideres. Sin embargo y a pesar
gue este proceso tiene herramientas que pueden brindar informacion vital para
mejorar falencias y aportar al disefio de diferentes estrategias, no se realiza un
seguimiento y cumplimiento a los objetivos del proceso, no hay continuidad del
mismo y no se lleva a cabo de manera periddica, que permita el desarrollo de

estrategias 0 nuevos métodos que aporten a la mejora organizacional.

Palabras claves:
Evaluacion de Desempefio, Competencias, Feedback, Recursos Humanos,

empleados, Organizacion.



ABSTRACT

This research project aims to identify and characterize the different performance
evaluation models that have been used in temporary services company, Tiempos

SAS, in order to propose plans to improve its current system.

Semi-structured interviews were conducted, both the Director of Human Resources
of the company, as attached to this administrative unit trying to investigate the

structure and process efficiency staff

According to the analysis, the company has designed a focused customer
perception regarding the services offered on issues of efficiency and effectiveness,
the system also involves aspects such as skills assessment and feedback from
their leaders system. However, despite this process has tools that can provide vital
to improve weaknesses and contribute to the design of different strategies
information, monitoring and compliance with the objectives of the process is not
done, there is no continuity of it and not carried out periodically, allowing the
development of new methods or strategies that contribute to organizational

improvement.

Keywords: Performance evaluation, skills, Feedback, Human Resources,

employees, Organization.



INTRODUCCION

La evaluacion de desempefio es una herramienta para el departamento de
recursos humanos indispensable debido a que un correcto modelo de evaluacion
puede ayudar a las organizaciones a mejorar el clima laboral y aportar para el

cumplimiento de objetivos institucionales.

En el presente trabajo se realiza la caracterizacion del modelo actual de
evaluacion de desempefio de Tiempos SAS, empresa de servicios temporales,
reconocida por su trayectoria y posicionamiento en el mercado.

A pesar del prestigio de la empresa, en ella se ha venido presentando un alto
indice de rotacién en su personal administrativo, lo que ha generado una gran
preocupacion entre sus directivos, los cuales atribuyen en cierta parte al actual
modelo de evaluacion de desempefio. Aunque existe una herramienta para tal fin,
la falta de continuidad en el mismo, asi como la falta de divulgacion del proceso,
comunicacién de metas, retroalimentacion e implementacién de planes de mejora

han afectado de alguna manera la estabilidad laboral dentro de la compafia.

Es por ello, que se hace necesario el planteamiento de un plan de mejora en el
modelo de evaluaciéon de desempefio de la empresa Tiempos SAS, debido a que
un modelo acertado traerd beneficios en cuanto al cumplimiento de sus objetivos,
disminucién en el tiempo de procesos, desarrollo de competencias, fortalecimiento
de habilidades, disminucion en ausentismo laboral, desarrollo de programas de

ascensos, plan carrera e incentivos.

Estos beneficios se logran a través del modelo de evaluacion 360°, este modelo
de evaluacion rompe con el paradigma tradicional de que “el jefe es la Unica
persona que puede evaluar las competencias de sus subordinados”, esta

evaluacion tiene en cuenta la opinion de otras personas que conocen al evaluado



y que lo ven actuar” (Beltran & Urrea, 2013, p29). Lo cual genera una vision global

y una introspectiva del trabajo que se esta desarrollando.



1. PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1 Planteamiento del Problema

Tiempos SAS es una empresa de servicios temporales con 32 afios de trayectoria,
lider en la seleccion y contratacion de personal; cuenta con mas de seis mil
quinientos empleados en mision. Brinda servicios para suplir necesidades de
suministro de personal y servicios de outsourcing en diversos sectores de la
economia, tales como comercio, telecomunicaciones, industria, consumo masivo,
entre otros; estos servicios se realizan a través de procesos especializados en
seleccion de personal, seguridad y salud en el trabajo, nbmina y asesoria en el

area legal.

Sin embargo, durante los ultimos dos afios se ha incrementado la desercion de
sus empleados de planta fija administrativa en sedes como Bogota, Medellin y Eje
Cafetero. Segln Johan Alvarez Norefia, Director de Recursos Humanos de la
compainiia, el indice es de 15% mensual en las tres ciudades. Esto ha generado un
ambiente de desconfianza y desmotivacion en los empleados a nivel nacional asi
como un clima laboral desfavorable para el cumplimiento de objetivos. Segun
argumentos de Alvarez, la razén principal es la falta de continuidad en el proceso
de evaluacion de los empleados, si bien existe un sistema que integra varios
aspectos fundamentales, no ha se ha realizado de manera periddica y constante a

toda la organizacion, asi como un debido proceso de sensibilizacién.

Algunos estudios recientes revelan la importancia del sistema de evaluacion de
desempeiio para una organizacion, demostrando que es una herramienta
fundamental para lograr efectos positivos sobre el desempefio laboral. En una
investigacién realizada al ICBF Centro Zonal Manizales Uno, Castafio (2013),
argumenta que la evaluacién de desempefio debe ser utilizada de manera eficaz y

efectiva, con el proposito de brindar retroalimentacion sobre rendimiento y tomar



medidas necesarias en cuanto a procesos de seleccion, contratacion,

remuneracion, incentivos, ascensos y despidos.

Por su parte Mejia (2012), logré identificar a través de evaluaciones de
desempefio realizadas agentes de servicio telefonico, las competencias que
determina el éxito en el desarrollo de las funciones. Los resultados de su

investigacion, demuestran que:

El 59% de la muestra de agentes de servicio telefénico del call center refieren que la
evaluacion del desempefio por competencias tiene un impacto positivo en el desempefio
laboral. El 84% indican que la evaluacién constante es de beneficio para la formacién y

crecimiento en el puesto de trabajo. (p.90)

En otro estudio de evaluacion de desempefio basado en competencias aplicado

en niveles directivos de instituciones educativas, Saldivia (2010), argumenta que:

Aquellos que tienen a su cargo la planificacion y desarrollo de la valoracién del
rendimiento deben tener objetivos claros, puesto que los desaciertos que se
tengan en materia de evaluacion implican perdidas econdémicas y de tiempo, y

provocan desgano emocional y laboral en el personal. (p.7)

De acuerdo con estos planteamientos y teniendo en cuenta el papel fundamental
que juega el proceso de evaluacién en una organizacién, se pretende realizar esta
investigacion que aporte en cierto modo al mejoramiento del sistema actual con el
cual cuenta la empresa Tiempos SAS, teniendo en cuenta que a la fecha no se

han reportado informes sobre este proceso, ni retroalimentacién a sus empleados.

1.2 Formulacién de la pregunta o problema de investigacién

¢, Como mejorar el proceso de evaluacion de desemperio de la empresa TIEMPOS
SAS?
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2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

2.1 Objetivo General

Proponer un plan de mejoramiento para el proceso de evaluacion de desempefio
de la empresa de servicios temporales Tiempos SAS.

2.2 Objetivos Especificos

» Caracterizar el modelo de evaluacion de desempefio actual de la empresa
Tiempos SAS.

» ldentificar métodos de evaluacién de desempefio eficaces que hayan sido
aplicados con efectividad.

» Definir un método de evaluacién de desempefio acorde a las caracteristicas

y politicas organizacionales de Tiempos SAS.
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3. JUSTIFICACION

La evaluacion del desempefio es una herramienta del area de recursos humanos,
gue permite valorar el rendimiento de la persona e identificar, medir y desarrollar
las competencias que posee ante la realizacién de una tarea o funcion especifica.
Es un proceso que puede favorecer la motivacion y el mejoramiento continuo del

empleado.

Es importante en el disefio del programa de evaluacion, tener en cuenta los
objetivos que guian a la organizacion, puesto que sirven como base para
identificar lo que se espera de la persona en su puesto de trabajo. Segun como lo
explica Acosta (2012), “para poder alcanzar el maximo potencial dentro de las
evaluaciones, es importante tener claras e identificadas las metas de la
organizaciéon para que las mismas sean observadas dentro del instrumento a
utilizar” (p.43).

Por otro lado, si bien la evaluacion de desempefio puede favorecer el
cumplimiento de metas empresariales, también puede ser percibida como un
método de castigo o recompensa, 0 COMO un proceso injusto y tendencioso, que
no genera valor a las personas (Chiavenato, 2000). Por ello, es necesario definir
indicadores correctos de medicion y contar con un adecuado proceso de
retroalimentacion, que deje claro objetivos y finalidades del programa. Teniendo
en cuenta estos elementos y la cultura interna de la organizacién, se podra disefiar
el método méas pertinente para analizar el rendimiento de cada uno de los

empleados.

Diversas investigaciones han analizado el efecto de la evaluacion del desempefio
asi como la propuesta de diferentes modelos, y han sugerido la construccion de un
sistema acorde al tipo de funciones, que sea mas enfocado a la autoevaluacion y

que conduzca a cambios favorables en estructura y funcionamiento. La
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investigacién realizada por Plata (2005), evidencia que “la evaluacion del
desempefio es de gran importancia por tradicion empresarial y se aplica segun la

figura de cada organizacion” (p. 69).

Asi mismo, Iturralde (2011), en su investigacion realizada dentro del sector
financiero, concluye que “al no contar con métodos y técnicas apropiadas que
potencialicen el sistema de recursos humanos, se seguirdn cometiendo errores

gue pueden causar perjuicios a la institucién”. (p.58)

Para el caso de Tiempos SAS, este programa no es primordial y no cobra
importancia para sus directivos y mandos medios, no esta definido como uno de
sus ejes centrales, por lo que no es realizado de manera periédica o continua.
Ademas, no existen registros a la fecha de procesos de sensibilizacion o induccion
para llevar a cabo la aplicacion del instrumento. Por tanto, no es utilizado como
una estrategia que favorezca el clima laboral y mediante el cual se puedan
desarrollar planes de incentivos, procesos de compensacion, de desarrollo y

mantenimiento del personal.

Por consiguiente, realizar una propuesta de mejoramiento permitira evaluar y
tomar a consideracion las falencias presentes en el actual sistema, tales como, la
falta de comunicacion a sus empleados e interés por parte de sus Directivos.
También se mostraran los efectos positivos de contar con un andlisis de
desemperio eficaz que brinde seguimiento a procesos y a la politica de servicios
con la cual cuenta la compafiia, llegando a lograr el desarrollo de competencias, la
implementacion de sistemas de remuneracién, planes carrera y la cultura de la

autoevaluacion.
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4. MARCO DE REFERENCIAS

El presente capitulo contiene la informacion bibliogréfica, que permite realizar un

recorrido a través de la evolucion de la evaluacion del desempefio.

4.1 Marco tedrico y Antecedentes

4.1.1 Marco de Antecedentes

La evaluacion es un proceso que se realizd desde la existencia de civilizaciones,
mediante la supervision del trabajo del otro. Este proceso con el paso del tiempo
debido ayuddé a desarrollar habilidades y destrezas que se requieren para cada

sitio de trabajo asi como el personal idoneo para cada puesto.

A continuacion se realizara un recorrido histérico para exponer como la evaluacion

del desempefio ha estado en los diferentes momentos de evolucion del hombre.

En el siglo XVI; San Ignacio de Loyola crea un método para evaluar el desempefio
de los miembros de la iglesia; que consistia en un sistema combinado de informes
y notas de las actividades del evaluado. La evaluacion era aplicada por el
supervisor, por los compafieros y por los subordinados, al finalizar se realizaba
una autoevaluacion. (Candela, 2008). Por tanto desde esta época se vislumbra la

importancia de la retroalimentacién en el proceso de evaluacion.

Los emperadores de la dinastia china Wei (221-265 d.C.) tenian un " valorador
imperial", quien tenia la responsabilidad de evaluar la conducta y rendimiento de
las personas pertenecientes a la corte. (Candela, 2008).

En el trabajo implementacion de una Evaluacion de Desempefio 360° en el
Talento Humano Gerente de una Organizacion Manufacturera, Bohlander (citado
por Zamora 2001); el gobierno federal estadounidense comenzé a evaluar el

desempeiio de sus empleados en 1842, cuando el Congreso aprob6 una ley que
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hacia obligatorias las evaluaciones anuales de desempefio de los empleados de
los distintos departamentos. A partir de esos inicios, dichos programas de
evaluacion del desempefio se extendieron a las organizaciones grandes y

pequefias en los sectores publico y privado

En el trabajo de investigacion de Evaluacion del Desempefio en Organizaciones
Publicas y Privadas, se hace referencia a la evaluacion de desempefio como un
proceso que aungque se aplique en todas las organizaciones es diferente en cada
uno de ellas, ya que se evalia los comportamientos de los empleados. Este
proceso debe ser de doble via ya que la retroalimentacion influye en la conducta
de los empleados y desarrollo de habilidades” (Carmona, Miranda & Santacruz,
2003).

Giraldo (2004) en el trabajo Creacion de un modelo de Evaluacion de Desempefio
bajo la teoria de las competencias indica que la evaluacion del desempefio es un
sistema en el cual se aprecia el desenvolvimiento del empleado en el cargo y su
potencial. Su importancia radica en que ayuda a determinar y desarrollar politicas

adecuadas a las necesidades de la empresa.

La alta competitividad de los mercados ha hecho que las organizaciones busquen
alternativas para mejorar los rendimientos de sus empleados, por ello la

evaluacion de desempefio ha tenido cambios notables a lo largo de la historia.

El proceso de evaluacién del desempefio ya no se percibe como un simple método
para recompensar o0 castigar al empleado, o como una vara para poder
determinar las bases salariales, sino como un proceso que ayuda a la toma de
decisiones y permite el mejoramiento continuo de los miembros de la organizacion

y por ende el progreso de esta.

Nieto et al. (2003) En el manual de evaluacion del desempeiio del Ministerio De
Educacion Nacional plantea: |la estrategia “evaluar para mejorar’ busca construir

una cultura que permita ver la evaluacibn como una herramienta que lleva a la
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reflexion sobre la accion realizada y los resultados obtenidos, con el fin de disefar
planes de mejoramiento institucional encaminados a superar de manera

sistematica las dificultades en el alcance de los logros.

Lépez (2014) en el trabajo La evaluacion del Desempefio Humano plantea: la
evaluacion del desempefio se basa cada vez mas en la adopcion de indices
objetivos de referencia que ayuden en el proceso, tales como: Indicadores de
desempeiio global, Indicadores de desempefio grupal, Indicadores de desempefio
individual. La finalidad es fijar marcos de referencia que puedan ayudar en la
comparacion y el establecimiento de nueva metas y resultados que deben
alcanzarse, ademas de permitir una vision global del proceso; indicar si las
personas se hallan bien integradas en sus cargos y tareas. Sefialar las fortalezas y
las debilidades, las potencialidades que deben desarrollarse y las debilidades que
deben corregirse; proporcionar retroalimentacion a las personas, respecto de su
desempeiio y sus potencialidades. Muchas organizaciones no utilizan la

evaluacion porque solo se enfocan al trabajo a cambio de salario.

4.1.2 Marco Tedrico.

Esta investigacion busca proponer un plan de mejoramiento para el proceso de
evaluacion de desempefio de la empresa de servicios temporales Tiempos SAS.
En este capitulo se realiza un andlisis de la literatura y/o bibliografia, donde
diferentes autores exponen sus teorias sobre el desempefio laboral y la
importancia de su estudio. Asimismo, este apartado presenta las distintas
técnicas, por medio de las cuales es posible evaluar el nivel de desempefio en el

que se encuentran los empleados.
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4.1.2.1 Conceptualizacion sobre la Evaluacion del Desempefio

Para Werther & Davis (2003) “la evaluacién del desempeio constituye un proceso
mediante el cual se estima el rendimiento global del empleado; dicho de otra
manera, su contribucion total a la organizacion; y en ultimo término, justifica su

permanencia en la empresa” (p. 302).

La mayor parte de los empleados procura obtener retroalimentacién sobre la
manera en que cumple sus actividades, y los administradores de las labores de
otros empleados deben evaluar el desempefio individual para decidir las acciones
gue deben tomar. Cuando el desempefio es inferior a lo estipulado, el gerente o
supervisor debe tomar una accion correctiva; de manera similar, el desempefio
satisfactorio o0 que excede lo esperado debe ser alentado. (Werther & Davis, 2003,
p. 302)

Por su parte Chiavenato (2002) argumenta que “la evaluacion de desempefio es
un proceso de revisar la actividad productiva del pasado para evaluar la
contribucion que el trabajador hace para que se logren objetivos del sistema
administrativo” (p. 81). Ademas establece o define seis preguntas que se deben

tener en cuenta en el momento de evaluar el rendimiento de las personas:
1. ¢ Por qué se debe evaluar el desempefio?

2. ¢ Qué desempefio se debe evaluar?

3. ¢Como se debe evaluar el desempefio?

4. ¢ Quién debe evaluar el desempefio?

5. ¢Como se debe comunicar la evaluacion de desempefio?

Se incorpora un nuevo concepto, que hace referencia a la administracién del

desempeiio y se define como:

Un proceso integrado que une el establecimiento de metas, la evaluacion del
desempefio y el desarrollo en un solo sistema comun, cuyo objetivo es asegurarse

de que el desempefio de los empleados respalde las metas estratégicas de la

17



empresa. Su caracteristica distintiva es que mide de manera explicita la
capacitacion del empleado, estdndares, la evaluacion y la retroalimentacion,
respecto a cuél debe ser su desempefio y si el mismo contribuye al logro de las

metas de la compafiia. (Dessler, 2009, p.336)

Asi pues y tomando en cuenta esta teoria, se habla de planeacion y un trabajo
conjunto entre superiores y colaboradores, y el reajuste continuo de como se

llevaran a cabo los procedimientos referentes a este sistema en particular.

Dessler (2009), establece los siguientes elementos fundamentales de un proceso
eficaz de la administracién del desempeno: “Compartir direccion, aclaracion del
papel, establecimiento de metas y planeacién, coincidencia de metas,
establecimiento de metas de desarrollo, supervision continua, retroalimentacion
continua, entrenamiento y apoyo, evaluacién, retribuciones y reconocimiento y

administracién del flujo de trabajo” (p.338).

4.1.2.2 Objetivos de la Evaluacién del Desempefio
Los siguientes aspectos, constituyen los objetivos principales del proceso de
evaluacion (Ayala, 2004):

e Mejoramiento del desempefio laboral

¢ Reajuste de remuneraciones

e Ubicacién de colaboradores en puestos o cargos compatibles con sus

conocimientos, habilidades y destrezas

e Rotacion y promocion

¢ |dentificacion de necesidades de capacitaciéon
Por ende, la evaluacion del rendimiento es primordial dentro de la organizacion
para su desarrollo y crecimiento, convirtiéndose en ventaja competitiva si es
utilizada de manera correcta y enfocada al crecimiento personal y profesional.
Logrando efectos positivos tanto el clima laboral como en la administracion

estratégica del recurso humano.

18



4.1.2.3 Problemas Comunes de la Evaluacion del Desempefio
Segun Alles (2005), los problemas més comunes de la evaluacion del desempefio

son:

e “Carencia de normas

e Criterios subjetivos y poco realistas

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

e Mala retroalimentacion

e Comunicacion negativa” (p. 29)

4.1.2.4 Pasos de la Evaluacion del Desempefio
Continuando con los argumentos de Alles (2005), se logran identificar tres pasos

importantes dentro del proceso:

e Definir el puesto, asegurarse de que el supervisor y el subordinado
estén de acuerdo en las responsabilidades y los criterios de desempefio
del puesto.

e Evaluar el desempefio en funcion del puesto, incluye algun tipo de
calificacidn en relacion con una escala definida previamente.

e Retroalimentacion, comentar el desempefio y los progresos del
subordinado.

Y al mismo tiempo tres momentos diferentes:
e Una etapa inicial de fijacion de objetivos
e Etapas intermedias o de evaluacion del progreso

e Reunidn final de evaluacion de los resultados. (p. 38-39)
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4.1.2.5 Métodos de Evaluacion

A continuacion se definen algunos métodos mas utilizados y destacados en el

proceso de evaluacion del rendimiento:

o Métodos de las Escalas Gréficas: enumera una serie de caracteristicas

O

O

(como por ejemplo: calidad y confiabilidad) y una gama de valores de
desempeiio (desde insatisfactorio hasta sobresaliente) para cada una de
ellas. El supervisor califica a cada subordinado marcando la calificacion
gue mejor describe su desempefio para cada caracteristica. Al final se
suman los valores asignados. (Dessler, 2009, p. 341)

Método de Eleccion Forzada: este método consiste en evaluar el
desempenfo de los colaboradores mediante la eleccidn entre varios grupos
de frases descriptivas. En cada bloque o conjunto compuesto de dos,
cuatro o mas frases, el evaluador debe elegir por fuerza, s6lo una o dos,
las que mas se apliquen al desempefio del empleado evaluado. De ahi la
denominacién de “eleccion forzada”. Las frases luego se califican. Las
frases pueden tener variaciones de significado positivas o negativas, por lo
que puede elaborarse cuadros o formatos de evaluacién independientes, o
bien en una sola. (Ayala, 2004, p. 209)

Método de Investigacion de Campo: Requiere entrevistas con un
especialista de evaluacion (staff) y los gerentes de (linea) para en conjunto
evaluar el desempefio de los respectivos empleados. Se buscan causas,
los origines y motivos de tal desempefio, mediante el andlisis de hechos y

situaciones. (Chiavenato, 2000, p. 88)

Método de Incidentes Criticos: Se basa en el hecho de que en el
comportamiento humano existen ciertas caracteristicas extremas capaces
de conducir a resultados positivos (éxito) o negativos (fracaso). El jefe
inmediato observa y registra los hechos que llevaron a dicho desempefio
excepcional.(Ayala, 2004, p. 207)

20



o Método de Comparacién por Pares: es un método de evaluacién de
desempeiio que compara los empleados de dos en dos; en la columna de
la derecha se anota aquel cuyo desempefio se considera mejor. En este
método también pueden utilizarse se utilizan factores de evaluacion. De
este modo, cada hoja de formulario sera ocupada por un factor de
evaluacién del desempefio (Ayala,2004, p. 211-212)

Siguiendo la linea de Chiavenato (2000) existen algunos métodos modernos para
evaluar el desempefio que se enfocan en auto evaluacion y auto direccion de las
personas, con mayor participacion del empleado, teniendo en cuenta su

mejoramiento continuo. Entre dichos métodos se pueden mencionar:

e Evaluacion Participativa por Objetivos (EPPO): “participan los empleados y
el gerente. En este sistema se adopta la técnica de relacidn intensa y vision

proactiva” (Chiavenato, 2000, p. 92).

e Evaluacion 360 grados: “esquema sofisticado que permite que un empleado
sea evaluado por todo su entorno: jefes, pares y subordinados. Puede

incluir otras personas como proveedores o clientes” (Alles, 2000, p. 397).

e Basado en Competencia:
Para el andlisis de desempefio se usaran las competencias en relacion con
el nivel requerido para la posicion o puesto de trabajo. Las escalas de
comportamiento proporcionan a los empleados ejemplos especificos de
conducta que pueden realizar (o evitar) si quieren tener éxito en su trabajo.
(Alles, 2005, p. 48)
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4.1.3 Marco Conceptual

Segun la American Marketing Association (A.M.A.) la organizacion " implica la
estructura dentro de la cual, las personas son asignadas a posiciones y su trabajo
es coordinado para realizar planes y alcanzar metas”. Para el cumplimiento de las
metas las organizaciones necesitan de personas, estas personas se denominan
empleados , los cuales se definen como la persona que se desempefia en un
cargo determinado realizando tareas sobresalientes, desarrolladas en una oficina
con cualidades intelectuales y la cual recibe un salario a cambio.( Ramos &
Guevara,2011).

Los empleados son medidos segun el desempefio que muestren en las
organizaciones; el desempefio se define, como las acciones o comportamientos
observados en los empleados que son relevantes el logro de los objetivos de la
organizacion. (Chiavenato, 2000). En efecto, afirma, que un buen desempefio
laboral es la fortaleza mas relevante con la que cuenta una organizacion. Bittel
(2000), plantea que el desempefio es influenciado en gran parte por las
expectativas del empleado sobre el trabajo, sus actitudes hacia los logros y su
deseo de armonia. Por tanto, el desempefio se relaciona o vincula con las
habilidades y conocimientos que apoyan las acciones del trabajador, en pro de
consolidar los objetivos de la empresa. Al respecto, Ghiselli (1998), sefiala, como
el desempefio esta influenciado por cuatro (4) factores: la motivacion, habilidades

y rasgos personales; claridad y aceptacion del rol; oportunidades para realizarse.

Para poder determinar si el desempefio de cada empleado esta aportando para el
cumplimiento de los objetivos organizacionales, se debe hacer uso de una
herramienta denominada evaluacion del desempefio, esta se define como el
proceso por el cual se valora el rendimiento laboral de un colaborador. Involucra
brindar retroalimentacion al trabajador sobre la manera en que cumple sus tareas
y su comportamiento dentro de la organizacion. (Carpio, 2008). Es claro que la
evaluacion no debe ser un tabu, tampoco debe ser de conocimiento exclusivo de

los dirigentes, la retroalimentacién es de suma importancia en este proceso, ya
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que esta permite no solo mejorar el proceso de evaluacion sino el progreso de los

integrantes de la organizacion.

Aplicar un adecuado proceso de evaluacién del desempefio implica factores
positivos para la organizacion, entre los cuales esta el mejoramiento en el clima

organizacional.

El clima organizacional se refiere al ambiente interno existente entre los miembros
de la organizacion, esta estrechamente ligado al grado de motivacion de los
empleados e indica de manera especifica las propiedades motivacionales del
ambiente organizacional, es decir, aquellos aspectos de la organizacién que
desencadenan diversos tipos de motivacion entre los miembros.(Chiavenato,
2002, pag. 86).

El ausentismo y la rotacién excesiva pueden ser indicadores de un mal clima
laboral. Toda organizacién presenta ausentismo de su personal, algunas pueden

ser de manera involuntaria como también voluntarias.

Por lo general cuando suelen ser voluntarias son sintomas que no se sienten bien
en el lugar donde laboran y si este malestar continla optan por renunciar al
trabajo, generando asi una alta rotacion de personal ya que se contratan y por un

pésimo clima renuncian. (Chiavenato, 2000, p. 120).

Idalberto Chiavenato (2000) explica que: La rotacion del personal se utiliza para
definir la fluctuacion del personal entre una organizacién y su ambiente; esto
significa que el intercambio de personas que entre a la organizacion y el ambiente
se define por el volumen de personas que ingresan en la organizacién y el de las
que salen de ella. (p.188). Casi siempre la rotacion se expresa en indices
mensuales o anuales con el fin de permitir comparaciones, para desarrollar

diagnésticos, promover disposiciones, inclusive con caracter predictivo.
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El clima laboral, es el medio ambiente humano y fisico en el que se desarrolla el
trabajo cotidiano. Influye en la satisfaccién y por lo tanto en la productividad
(Rubio, 2003).

4.1.4 Marco Contextual

Tiempos SAS es una empresa de servicios temporales, que fue fundada en el afio
1984 en la ciudad de Medellin, actualmente tiene mas de 6.500 empleados en
mision. Cuenta con oficinas de atencion y servicio en Bogota, Cali, Barranquilla,
Rionegro y oficina principal en Medellin (ubicada en Cra. 46 N° 52 - 36 Edificio
Vicente Uribe Rendon 3° piso. PBX: (4) 5766900, 369 53 60 | FAX: Ext. 113

comunicacionescorporativas@tiempos.co).

Presta servicios supliendo las necesidades de suministro de personal temporal y

servicios de outsourcing en diferentes sectores economicos del Pais, tales como:
e Agroindustria
e Cajas de Compensacion
e Comercio
e Minero
e Telecomunicaciones
e Construccion
e Energia
e Financiero
e Farmacéutico
e Industrial

e Servicios
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e Transportes
e Consumo Masivo
e Salud

e Tecnologia

Servicios Por Temporalidad
e Suministro de Personal Temporal
e Programas de Bienestar para empleados en Mision.
e Seleccion y Evaluacion de Personal.

e Asesoria Legal Permanente en Derecho Laboral y Seguridad Social

4.1.5 Marco Legal

La evaluacion es una herramienta que permite determinar el desempefio de los
trabajadores y por ende de la organizacion en si. Sin embargo, la evaluacién no es
un proceso que se pueda realizar sin tener unos lineamientos claros, por ende
para la adecuada aplicacion de una evaluacion del desempefio tanto para
empresas publicas como privadas se debe tener en cuenta las directrices de la
CNSC (Comision Nacional del Servicio Civil). Las directrices vigentes son:

e Ley 909/2004, reglamentada por el Decreto 1227 de 2005: Por la cual se
expiden normas que regulan el empleo publico, la carrera administrativa,
gerencia publica y se dictan otras disposiciones.

e Decreto 760/2005, por el cual se establece el procedimiento que debe
surtirse ante y por la Comision Nacional del Servicio Civil para el

cumplimiento de sus funciones.
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e Decreto 2539 de 2005: por el cual se establecen las competencias laborales
generales para los empleos publicos de los distintos niveles jerarquicos de
las entidades a las cuales se aplican los Decretos-ley 770 y 785 de 2005.

e Acuerdo 137 de 2010: por el cual se establece el Sistema Tipo de
Evaluacion del Desempefio Laboral de los Servidores de Carrera
Administrativa y en Periodo de Prueba.

e Acuerdo 138 de 2010: por el cual se establece el Sistema Tipo de
Evaluacion del Desempefio Laboral de los Servidores de Carrera

Administrativa y en Periodo de Prueba.

Esta normatividad es la que se tendra como lineamientos para el desarrollo del
proyecto, ya que en estas normas se plantea la estructura que deben tener las
evaluaciones de desempefios, da unas directrices de lo que se debe evaluar y

como se debe hacer.

Plantea acerca de los tiempos en los cuales se debe aplicar la evaluacion del

desemperio y de los plazos para que esta pueda ser realizada.

También habla acerca de los deberes y derechos que tienen tanto los evaluados
como los evaluadores, ya que cada uno debe cumplir con lo que le corresponde

COMO proceso.
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5.DISENO METODOLOGICO

Teniendo en cuenta los objetivos de este estudio de investigacion, se planteo el
desarrollo de un proyecto de tipo exploratorio-documental con un disefio no

experimental. Las fuentes de datos a utilizar seran:

Datos primarios: estos seran obtenidos a través de la realizacion de la entrevista
la cual serd aplicada al Director de Gestion Humana de Tiempos SAS y a

personal administrativo.

Datos secundarios: Por ser un proyecto de tipo exploratorio-documental se
realizara revision tedrica - documental, relacionada con la evaluacién de

desemperio, clima laboral y rotacién de personal.

5.1 Poblacion y Muestra

Para efectos de desarrollo de este trabajo de investigacibn se tomara como
Poblacién la empresa Tiempos SAS, como muestra el area de Gestion Humana,
especificamente su Director el cual nos brindara la informacién necesaria para la
investigacion; también se tendra en cuenta los argumentos presentados en la
entrevista por la Coordinadora de Tesoreria y Cartera de la ciudad de Medelliny a

la Coordinadora de la sede de Barranquilla.

Esto con el fin de determinar el modelo de evaluacion desempefio y como este
proceso afecta positiva o negativamente a la empresa, desde la perspectiva de

algunos empleados que han sido mas estables.
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5.2 Métodos y Técnicas

- Revision Bibliogréafica (Bases de Datos, Tesis, Revisiones).
- Recoleccion de Datos.

- Analisis de la Informacion y Recomendaciones.

- Seleccion del Modelo de Desemperfio.

5.3 Instrumentos de Recoleccion de Datos
- Bases de Datos.

- Entrevista Via Skype a Director de Gestion Humana, Coordinadora Tesoreria y

Cartera y Coordinadora Sede Barranquilla.
- Documento de Evaluacion de Desemperio actual que se tiene definido en la

Empresa Tiempos SAS.

5.4 Andlisis e Interpretacion de los Datos

Los datos entregados por la Direccion de Gestion Humana de Tiempos SAS y la
informacion obtenida de las entrevistas, serdn analizadas a través de Estadistica
descriptiva.
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6. RESULTADOS

A continuacion se presenta el desarrollo de la entrevista realizada al sefior Johan
Alvarez Norefia, quien ocupa el cargo de Director de Gestiébn Humana de Tiempos
SAS.

La aplicacién de esta herramienta permiti6 dar respuesta a temas como la
caracterizacion del modelo de evaluacion de desempefio de la empresa Tiempos
SAS y poder asi definir un método de evaluacion de desempefio acorde a las

caracteristicas y politicas organizacionales de la empresa.

ENTREVISTA

1. ¢ Cuél es el objetivo de la Evaluacién de Desempefio dentro de su compaiiia?

Este sistema tiene por objeto establecer las politicas o condiciones, actividades,
responsabilidades y controles para determinar los logros organizacionales
alcanzados mediante la gestion de los colaboradores e identificar las areas

potenciales de éste en el cumplimiento de unas funciones y objetivos precisos.

2. ¢Puede describir el alcance del proceso y la responsabilidad que ejerce desde

el area de Gestiéon Humana?

Aplica al proceso de Gestion de Recursos Humanos y a todos los colaboradores
de los diferentes procesos administrativos. El procedimiento comprende desde el
disefio de los instrumentos de evaluaciéon, capacitacion a evaluadores vy
evaluados, concertaciéon de objetivos, aplicacion de las evaluaciones hasta el

analisis de resultados y acciones de mejora derivadas de los mismos.
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El Lider del &rea es la persona encargada de disefiar y ejecutar las acciones
tendientes a la implementacion de la evaluacion del desempefio del personal

administrativo de Tiempos S.A.S. de conformidad con el proceso establecido.

3. ¢ Cual es el papel que juega cada uno de los Jefe, lideres o Coordinadores de
area dentro del proceso o sistema establecido por la compafiia para medir el

rendimiento de sus trabajadores?

Los Gerentes, Directores y Coordinadores, son los encargados de la concertacion
de objetivos y de la medicion de los indicadores de cada una de las areas de la
empresa. A los jefes inmediatos, les corresponde verificar el diligenciamiento de
los indicadores de gestion de sus colaboradores y el cumplimiento de las metas
establecidas, asi como entregar a Gestion Humana el informe de cumplimiento de
los mismos. Igualmente les corresponde realizar una retroalimentacion al
trabajador sobre el resultado del informe y posteriormente hacer la presentacion

de la evaluacién de indicadores al proceso de Gestion de Recursos Humanos.

4. ¢(Cual es el método que utilizan dentro de la compafilia para evaluar el

desemperio de sus empleados?

El sistema de evaluacion inicia con una Encuesta de Satisfaccion realizada a los
clientes e involucra todos los procesos de la compafiia: Seleccién, Contratacion,
Juridico, Némina, Facturacién y Seguridad y Salud en el Trabajo. También abarca
el concepto o percepcion gque tiene el cliente sobre la calidad del servicio que se
brinda, relacionado con tiempos de respuesta, eficiencia y efectividad de los

procesos.
La siguiente fase estd mas enfocada en las competencias individuales de cada

empleado y en el conocimiento de sus emociones y motivaciones mas intrinsecas

entorno al trabajo, por lo que mediante la aplicaciéon de la prueba psicotécnica
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CMT, basada en factores motivacionales (Logro, Poder, Afiliacion, Autorrealizaciéon
y Reconocimiento), logramos identificar elementos que pueden generar una cierta
influencia en cuanto al desempefio o rendimiento del empleado, también

evaluamos dedicacion a la tarea y aceptacion de la autoridad.

Posteriormente el jefe inmediato junto con el empleado realizan una evaluacion
mucho mas personalizada y basada en una comunicacion asertiva, con el objetivo
de identificar y validar las competencias corporativas con las cuales cuenta el

trabajador.

Teniendo en cuenta el resultado de la prueba CMT, junto con la evaluacion del
Lider, se realiza un feedback al empleado, dando a conocer falencias y

oportunidades de mejora asi como acciones de mejora.

5. ¢ Nos puede explicar en qué consiste el Feedback?

Es una metodologia de Tarjetas en donde se encargara de explicar el nivel de las
competencias blandas y el resultado de los indicadores de gestion. Permitiendo
reconocer y actuar, puesto que invita al colaborador a como “buscar y aceptar

feedback para la auto mejora sin mostrarse defensivo”.

El sistema de Tarjetas es una herramienta de auto reconocimiento y aprendizaje
que permite al manager hacer preguntas que llevan al colaborador a buscar lo
bueno y los aspectos a mejorar de su desempefio, haciéndolo sentir parte de la
solucion. Se trata de que el colaborador busque la soluciéon en conjunto con su

jefe inmediato a través de un plan de accion.

6. ¢ Finalizado este proceso y realizado el feedback, se realiza algun informe o se

diligencia algun documento?

31



e Se define un Plan Individual de Desarrollo: Contiene el plan de accién para
mejorar el nivel de competencia blanda y los indicadores de gestion, posee
el qué se quiere mejorar, el como lo va hacer, en qué fechas o rango de

tiempo y de qué herramientas o personas requiere para lograrlo.

e Y se diligencian registros: Maestro de Indicadores de Gestion Diligenciado,
Informe de Evaluacién de Competencias Organizacionales F-GH-03, Plan
Individual de Desarrollo, Encuesta de Satisfaccion de los Empleados y
Planilla de Seguimiento al Plan Individual de Desarrollo. Todo de acuerdo a

los parametros de calidad que tiene la empresa ya definidos.

7. ¢ A qué se refiere cuando habla de competencias corporativas?

Para nosotros son aquellas capacidades que se deben evidenciar en cada uno de
los miembros de la compafiia, en cuanto a la planta administrativa por que los

empleados en mision laboran bajo los parametros de nuestras empresas usuarias.

Usualmente dichas competencias estan relacionadas con la CoreCompetence, es
decir, con una habilidad esencial o diferenciadora. Todos nuestros colaboradores
incluyendo Directivos deben contar con estas competencias que van ligadas con
nuestra politica y con nuestros objetivos organizacionales, en conclusion con

nuestro marco de actuacion.

8. ¢ Nos puede mencionar cudles son estas competencias corporativas?

Trabajo en Equipo, Compromiso Laboral, Orientacion a Resultados, Orientacién al

Servicio en forma Inspiradora, Iniciativa y Sentido de la Urgencia.
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9. ¢ A qué se refiere cuando habla de competencias blandas?

Las competencias conductuales o blandas, son aquellas habilidades y conductas
gue explican desempefios superiores o destacados en el mundo del trabajo y que
generalmente se verbalizan en términos de atributos o rasgos personales, como
es el caso de la orientacion al logro, la rigurosidad, la flexibilidad, la innovacién,

comunicacion asertiva etc.

10. ¢ Qué métodos han sido utilizados a lo largo de la historia de la empresa como

herramienta de evaluacién?

Teniendo en cuenta las competencias organizacionales y el resultado de la
evaluacion del Lider, se lograba obtener un informe de las competencias con las
cuales contaba el trabajador, para posteriormente evaluar el nivel de competencia
a través de la prueba 360° administrativa en forma anual y la prueba EROS que

permite medir la orientacion al servicio.

Esta informacion se consignaba en el Software de Evaluacion del desempefio de
Tiempos que tabulaba los resultados de las evaluaciones y se entregaba un
informe frente a cada ocupante de los diferentes cargos y con base en el resultado
de la medicion de las competencias organizacionales (blandas) y de la evaluacién
de desempefio que se realizaba con el lider, usando el F-GH-03 se realizaba un
informe o plan Individual de desarrollo, algo muy parecido a lo que hacemos
ahora, sélo hubo algunos cambios en cuanto a las pruebas psicotécnicas, por la

viabilidad y factibilidad del proceso.
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11. ¢El método utilizado actualmente lo ha ayudado a la toma de decisiones

asertivas?

Considero que SlI, por que no es un método para premiar o castigar o mas aun
para despedir personal; es un sistema que se ha desarrollado para fortalecer
competencias tanto individuales como organizacionales en los empleados de
planta administrativa, no para empleados en Mision puesto que estos laboran bajo
los parametros de nuestras empresas clientes. En definitiva es un proceso asertivo
gue va muy enfocado en el plan de mejora de las personas involucradas y que nos

ha ayudado en la consecucién de nuestros objetivos empresariales.

12. ¢(Conoce otros métodos de evaluacién del desempefio, considera que su

empresa esté utilizando el método correcto?

Considero que estamos en una buena via de desarrollo, con algunos aspectos a
mejorar. No considero que sea el mejor pero si el mas adecuado para nuestro
funcionamiento y que va alienado con nuestra politica y estructura organizacional.

Estamos mejorando y perfeccionado nuestro sistema.

13. ¢Nos puede informar cada cuanto se realiza este proceso y la compaiiia utiliza

algun medio de comunicacion para divulgar la informacion del inicio del proceso?

La idea es que el proceso se realice de manera anual, sin embargo, considero que
debemos fortalecer este aspecto. La idea es través del area de comunicaciones
corporativas informar a los empleados de los objetivos del proceso y cada una de
las fases que se llevaran a cabo. En ocasiones ha faltado un poco de
comunicacion y continuidad; con el cambio de la nueva Gerencia y la
estructuraciéon de nuevos cargos al interior de la empresa, por ejemplo la
estructuracion del area de Operaciones, se da la oportunidad de brindarle una

adecuada importancia a la evaluacion del rendimiento de los empleados y de esta
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manera también se hard un seguimiento a cumplimiento de indicadores y

resultados.

14. ¢ Considera que esta falta de comunicacion y en ocasiones no continuidad con
el proceso o método de evaluacion, ha influido un poco en la rotacion de personal
en algunas sedes del pais?

Bueno, considero que es de parte y parte, porque en algunos empleados falta
empoderamiento y también falta de comunicacion de objetivos por parte de
lideres. Sin embargo, este afio estamos reforzando procesos y realizando desde la
nueva Gerencia cambios en cuanto a estructura, debido a algunas falencias que
se han encontrado o evidenciado. Por ejemplo, se han realizado cambios en
cuanto a la definicion de roles, creacibn de nuevos cargos, nuevos sistemas,
seguimiento a cumplimiento de indicadores, marketing, evaluacion de nuevas
propuestas, etc., todo con el fin de generar impacto positivo tanto al interior como
al exterior de la organizacion, puesto que también involucra a nuestros clientes y

proveedores.

Y considero que si la evaluacion de desempefio puede haber afectado en algin
sentido la rotacion de personal, puesto que al no realizarse y comunicarse de la
manera debida, no hay acercamiento con el empleado, no se escuchan sus

problemas relacionados con la tarea y las necesidades que tengan.
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En Este orden de ideas, a continuacion se presenta el desarrollo de la entrevista
realizada a la Coordinadora de Tesoreria y Cartera la Sra. Gabriela Tabares.

ENTREVISTA

1. ¢Le han realizado a usted en algin momento evaluacion de desempefio en la
empresa Tiempos SAS?.
Si.

2. Describa como fue el proceso.

El proceso consistia en evaluar la conducta y el trabajo con relaciobn a mis
responsabilidades para verificar las competencias del puesto de trabajo, nos
evaliuan de forma individual y discreta, realizando una serie de respuestas donde

implique todo lo relacionado con mi puesto y el ambiente de trabajo.

3. ¢, Hace cuanto le realizaron la dltima evaluacion?

Hace un afo, el proceso es periddico y es realizado anualmente.

4. ¢Ha recibido retroalimentacion por parte de su jefe inmediato respecto a este
proceso, a sus resultados?
Si he recibido retroalimentacion de los resultados sobre las fortalezas y lo que

debo mejorar, se desarrolla un plan de accion.

5. ¢Cudl es su percepcion frente al proceso? ¢Considera que le ha ayudado a
avanzar dentro de la compafiia, a realizar plan carrera? En términos generales,
¢ha aportado para fortalecer competencias y mejorar debilidades?

Si, es importante presentar estas evaluaciones ya que nos permiten identificar las
mejoras en cada puesto, ser mas eficaces y eficientes, mejorar estrategias

competentes. También me ha ayudado a nivel profesional y me ha aportado para
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perfeccionar aptitudes y realizar algunos cambios en mi comportamiento. He

tenido la oportunidad de ascender dentro de la empresa.

6. ¢ Considera usted, desde su punto de vista que la rotacion en la compafia se ha
dado por la falta de seguimiento en este proceso?

Si, la rotacion del personal en algunas ciudades (0 sedes) se ha presentado por
falta de continuidad, nosotros por estar en la principal contamos con mayor
seguimiento, sin embargo con el cambio en la Gerencia General y la creacion de
otros cargos y roles dentro de la compafia van a permitir que este sistema de
evaluacion de rendimiento pueda ser mas estricto y beneficie tanto a la empresa

como a nosotros sus empleados.

Dando continuidad a las entrevistas realizadas al personal administrativo de esta
empresa de servicios temporales, se presenta los comentarios de la Coordinadora
de Oficina de la ciudad de Barranquilla, Claudia Roxana Palacios, quien lleva

vinculada de manera indefinida desde hace mas de un afo.

ENTREVISTA

1. ¢Le han realizado a usted en algin momento evaluacion de desempefio en la
empresa Tiempos SAS?
No.

2. ¢ Qué opina sobre esta situacion?

Considero que afecta de manera directa el resultado en los procesos internos asi
MismMo nuestra respuesta ante nuestros clientes y de manera primordial en nuestra
motivacion y sentido de pertenencia. Aunque la empresa tiene muy buenas

condiciones laborales, si es importante que trabajen en este proceso.
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7. CONCLUSIONES

El andlisis e interpretacion de los resultados obtenidos de la entrevista, permiten

concluir que:

La empresa Tiempos SAS, basa en algunos aspectos, su evaluacion de
desempefio en el modelo de Gestidbn por competencias, puesto que define
previamente competencias corporativas, es decir habilidades y aptitudes con las
cuales deben contar sus empleados y que deben ir alineadas con los objetivos

organizacionales.

Para ellos la evaluacién de desempefio es un instrumento que permite identificar
logros tanto individuales como organizacionales mediante la gestion del
colaborador y su equipo de trabajo, asi como identificar areas potenciales para
lograr las metas del proceso. Esta idea la tienen clara desde la nueva Gerencia

General hasta la Direccidon de Recursos Humanos.

Para sus Directivos, es vital incluir dentro del sistema el Feedback, el cual han
definido como el conjunto de observaciones y opiniones que hace un manager
acerca del desempefio de un empleado en una situacién determinada. Se logro
identificar que tienen toda una metodologia relacionada con el feedback, que les
puede permitir obtener informacién clave en cuanto al desarrollo de competencias

en diferentes niveles.

Es importante mencionar que también cuentan con una bateria de pruebas
psicoldgicas de las cuales han hecho uso (CMT, EROS y 360 Administrativo), con
el fin de conocer las motivaciones de los empleados en diferentes sentidos, todo

desde el punto de vista un poco mas interno e intrinseco.
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Consideramos y teniendo en cuenta la informacion obtenida a través de diferentes
fuentes (entrevista, revision documental, etc.), que la empresa desde el cambio de
la nueva Gerencia revela un poco mas de interés en cuanto al desarrollo del
sistema de evaluacion de rendimiento, cuentan con varias propuestas las cuales,
se cree, deben definir con mas claridad. Para finalmente sensibilizar a todo el
equipo de trabajo y capacitar a sus lideres en la realizacion del mismo, donde la

comunicacion asertiva debe ser su eje principal.
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8. RECOMENDACIONES

El proceso de evaluacién de desempefio desarrollado en la empresa Tiempos
S.A.S a pesar de basarse en gran medida en competencias, requiere de algunos

cambios y mejoras.

Es importante que sus directivos evallen detalladamente a través de estadisticas,
si la rotacion de personal se relaciona con el proceso de evaluacién o lleva otros
factores involucrados, por ejemplo, temas relacionados con clima laboral, cultura,

escalas salariales, cargas laborales, riesgos psicosociales, etc.

Ademas, se debe realizar un seguimiento mas estricto al proceso de evaluacion,
esto debido a que no se esta cumpliendo con los tiempos establecidos para ello y
la falta de seguimiento a sus obijetivos, llega a entorpecer una de las actividades
del proceso que es la retroalimentacion, la cual realiza importantes aportes para el

mejoramiento de las competencias de los empleados.

A la empresa Tiempos SAS recomendamos como método de evaluacion de
desemperio la Evaluacién 360°, la cual consiste en que el empleado no solo sera
evaluado por su jefe inmediato sino por todos los que se encuentran relacionados

con su trabajo.

Grafico 1: evaluacion de desempefio 360
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Fuente: www.qualem.com
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Como se muestra en el grafico anterior la evaluacion de desempefio involucra al
jefe, los subordinados, los clientes internos y externos, los compaferos de trabajo
y la autoevaluacion. Todo esto con el fin de crear conciencia en el empleado y
pueda percibir con exactitud su rol dentro de la organizacidbn y como lo esta

desempeiiando.

La evaluacion 360 “es una metodologia que permite tener, ademas de un
panorama general de como ven las personas que estan en todo el entorno del
trabajador, su desempefio, pero que puede ser cuantificada en términos
numeéricos” (Sierra, 2015. P 49).

Beltran & Urrea (2013) plantean que con la aplicacion de este modelo en las

empresas se genera:
el establecimiento de politicas mas claras de reclutamiento interno, lo que permite
seleccionar al candidato adecuado para el puesto de trabajo solicitado; definir
planes de capacitacion y desarrollo; identificar con mayor facilidad a personas
exitosas y con potencialidades, reforzando, reconociendo y estimulando asi sus
resultados; proporciona informacién objetiva y cuantificada respecto a areas claves
del desempefio “dificiles de medir” como son el liderazgo, la comunicacion, el
trabajo en equipo, la administracion del tiempo, la soluciéon de problemas y las

habilidades para desarrollar. (p. 30)

Teniendo en cuenta esta informacion y los estudios que se han realizado entorno
a este modelo, por temas de efectividad, es favorable que los lideres de esta
compafiia objeto de estudio, revisen su proceso y puedan tomar a consideracion la
informacion presentada con respecto a este enfoque que inicialmente ha
planteado la autora Martha Alles en el afio 2002. Lo importante es que se
constituya en un instrumento clave, con el firme proposito de alcanzar el mejor
alineamiento de su capital humano con las estrategias o con la vision empresarial,

ademas de contribuir al desarrollo de la carrera de cada una de las personas.
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Sin embargo y como se ha mencionado antes, la empresa cuenta con buenas
ideas y planteamientos entorno a este sistema, pero lo deben organizar un poco
mas, puesto que se considera que el tema de pruebas psicotécnicas para los
objetivos del proceso no aportaran mayores elementos para a futuro tomar
decisiones importantes, dicha aplicacion de pruebas se recomienda
implementarlas en la seleccion de personal para dar cumplimiento a requisiciones

internas, para el cubrimiento de vacantes.

En Colombia existe una empresa de servicios que hoy es lider como EPS, ARLy
reconocida por su experiencia y solidez en seguros e inversiones. Hoy esta
presente en diez paises de América Latina, a través de sus filiales. Esta empresa
es considerada como de las mas exitosas a nivel nacional. Al indagar acerca de
los procesos se encuentra que su proceso de evaluacion de desemperio se realiza

a traves del siguiente proceso:

Los cargos estan segmentados en 5 grupos
Presidente — Vicepresidente — Gerente Nacional
Gerente Regional — Director — Coordinador
Administrativo - Asistencial
Servicio - Atencion

Comercial

Periodo de evaluacion: anual

Evaluadores: Lider, Colaboradores, Pares, Clientes (Internos y/o externos) y

Autoevaluacion.

Los evaluadores valoraran unicamente aquellas competencias para las que tengan

conocimiento suficiente acerca de los comportamientos del evaluado.
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Los comportamientos asociados a los principios Corporativos, aplican para todos
los niveles. La meta definida para el cumplimiento en los principios del 100%

(Calificacion de 5).

Los comportamientos asociados a las competencias para el hacer, son evaluados
segun el tipo de cargo. Se requiere cumplimiento minimo del 80% (Calificacion de
4) para cambios de cargo o promociones. Si es resultado es inferior, se evaluara

la necesidad de plan de desarrollo.

Esto se traduce en que utilizan el método de evaluacién 360°, donde el
empleados no solamente es evaluado por su jefe directo, como se evidencia en
este caso real la aplicacion de este método genera grandes beneficios para la

organizacion.
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10.ANEXOS
Formato evaluacion de desempefio F-GH-03

EVALUACION DE DESEMPERNO Y COMPETENCIAS
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COMPETENCIA FUNCIONAL

F-GH-03
Version: 03 | Edicion: 15/05/2015 Pagina 1 de 4
NOMBRE DEL EVALUADO DEPARTAMENTO
CARGO DEL EVALUADO NOMBRE DEL JEFE INVEDIATO - CARGO
FECHA DE EVALUACION
DEFINICIONES

Capacidad que tiene el trabajador para desempeiar de
forma exitosa los procesos y tareas del puesto.

COMPETENCIA ORGANIZACIONAL

Conducta o comportamiento que tiene el trabajador
orientado hacia el logro de las metas y objetivos de la
organizacién

SEGURIDAD ENEL AREA DEL TRABAJO

Responsabilidad que tiene el trabajador de cumplir con las
politicas y procedimientos de salud y seguriadad
ocupacional y la custodia de equipos asignados a sus

funciones.
PUNTAJE COMPETENCIA FUNCIONAL : E 0 |

PUNTAJE| CRITERIOS DE EVALUACION

. CALIDAD ADMINISTRATIVA /
PROGRAMATICA: Posee conocimientos y
destrezas que le permiten ejercer
fectivamente su puesto.

5 puntos, SOBRESALIENTE, desempeiio que
consistentemente excede las espectativas de la
competencia evaluada y produce resultados mas alla de
lo esperado. Son los mejores dentro de su clase.

. TRABAJO CON OTRAS AREAS: Colabora,
comparte planes, descubre y promueve las
partunidades de colaborar, maneja un clima
imigable de cooperacion.

4 puntos, SATISFACTORIO, desempeiio que cumple
con las espectativas de la competencia evaluada, este
es un desempeiio solido, esperado de personas que
tienen las experiencias y conocimientos necesarios para
ejecutar las funciones de su puesto.

3. ATENCION AL DETALLE: Realiza en forma
consistente y cuidadosa su trabajo, buscando
iempre la calidad del mismo.

3 puntos, NECESITA MEJORA, desempeiio por debajo
de lo esperado, por lo general hace su trabajo, pero no
satisface todas las espectativas de la competencia
evaluada, necesita un plan de mejoramiento.

. SENTIDO COSTO / BENEFICIO : Uso efectivo y
roteccion de los recursos.

2 punto, MO SATISFACTORIO, no cumple con los
requisitos de desempeiio de la competencia evaluada,
requiere de un plan de accion por parte del supervisor
y evaluacion de seguimiento en tres meses.

5. TOMA DE DESICIONES Y SOLUCION DE
PROBLEMAS: Identifica los problemas y
reconoce sus sintomas , establece soluciones.
Posee habilidad para implementar desiciones
dificiles en un tiempo y manera apropiada.

OBSERVACIONES :

6- COMPROMISO DE SERVICIO: Posee alta
calidad de servicio y cumple con los plazos
revistos. Promueve el buen servicio en todo
ivel.

7. INNOVACION : Busca y sugiere maneras
diferentes de realizar y mejorar las actividades
cotidianas favoreciendo la competitividad y la
ptimizacion de los recursos de la organizacion.
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EVALUACION DE DESEMPENO Y COMPETENCIAS

F-GH-03

Version: 03

Edicion: 15/05/2015 Pagina 2 de 4

PUNTAJE COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES PARTE | :

o

PUNTAJE]

CRITERIOS DE EVALUACION

' 1. INICIATIVA Y EXCELENCIA: Toma iniciativa

i para aprender nuevas habilidades y extender
' sus horizontes. se recta para alcanzar niveles
optimos de desempefio y promueve la

5 puntos, SOBRESALIENTE, desempeiio que
consistentemente excede las espectativas de la
competencia evaluada y produce resultados mas alla de
lo esperado. Son los mejores dentro de su clase.

innovacion.

' 2. INTEGRIDAD: Es honesto en lo que dice y
hace, asume la responsabilidad de las acciones
 colectivas e individuales, asegura la
 transparencia en la administracion de los
 recursos.

4 puntos, SATISFACTORIO, desempeiio que cumple
con las espectativas de la competencia evaluada, este
es un desempeiio solido, esperado de personas que
tienen las experiencias y conocimientos necesarios para
ejecutar las funciones de su puesto.

3. TRABAJO EN EQUIPO: 1 Coopera
efectivamente con sus compaiieros de trabajo,
| ofrece ayuda sin solicitarsele y se preocupa por
conseguir los resultados esperados por el
| equipo.

3 puntos, NECESITA MEJORA, desempeiio por debajo
de lo esperado, por lo general hace su trabajo, pero no
satisface todas las espectativas de la competencia
evaluada, necesita un plan de mejoramiento.

4. TRABAJO EN EQUIPO 2 : Interactua

| efectivamente en un grupo de trabajo

i aportando ideas para llagar a un consenso, es
tolerante con las personas que piensan

: diferente.

2 punto, NO SATISFACTORIO, no cumple con los
requisitos de desempeiio de la competencia evaluada,
requiere de un plan de accion por parte del supervisor
y evaluacion de seguimiento en tres meses.

5. TRABAJO EN EQUIPO 3: Solicita participacion
i de todo nivel en el desarrollo de las acciones de
' Ia organizacion y desarrolla estrategias en

: relacion con sus colegas y demas compaiieros.

OBSERVACIONES :

6. TRABAJO EN EQUIPO 4: Colabora, comparte
i planes,descubre y promueve la oportunidades
| de colaborar, maneja un clima amigable de
cooperacion.

7. COMUNICACION: Comunicacion a todo nivel -
se dirige al personal con respeto y justicia,

i desarrolla efectivas relaciones de trabajo, con
Ios Jjefes, colegas y clientes. Solicita y brinda

| retroalimentacion-

8. COMUNICACION: Apertura para el cambio -

. muestra sencibilidad hacia los puntos de vista

. de otros y los comprende. Solicita y aprovecha
| la retroalimentacion recibida de sus colegas y

i companieros; aun cuando son opuestas a los

| suyos.

9. SOLUCION DE PROBLEMAS: Busca soluciones
efectivas considerando las reglas, instrucciones
y procedimientos impartidos por su jefe
inmediato y contenidos en el manual de
. funciones relacionadas a su area de trabajo

: 10. MEJORAMIENTO DE PROCESOS:
Continuamente esta receptivo y mantiene

| buena actitud hacia los cambios para mejorar
| procesos de trabajo, tiende a identificar
 posibles mejoras a los procesos que conoce y
 ofrece recomendaciones.
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T I e M P/\S EVALUACION DE DESEMPENO Y COMPETENCIAS
( 105 MUEVE)

F-GH-03
Version: 03 Edicion: 15/05/2015 | Pagina 2 de4
| PUNTAJE COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES PARTE Il : | 0 |
PUNTAJE CRITERIOS DE EVALUACION

11. COMPROMISO: Demuestra compromiso con
las metas de la empresa y de su area u oficina.
Enfatiza lo positivo de su organizacion.
Demuestra interes por el S.G.I'y su mejora
continua

5 puntos, SOBRESALIENTE, desempeiio que
consistentemente excede las espectativas de la competencia
evaluada y produce resultados mas alla de lo esperado. Son
los mejores dentro de su clase.

12. COMPROMISO: Conoce la mision de su
trabajo dentro de la empresa y el impacto de
su labor en los clientes externos e internos.

4 puntos, SATISFACTORIO, desempeiio que cumple con las
espectativas de la competencia evaluada, este es un
desempeiio solido, esperado de personas que tienen las
experiencias y conocimientos necesarios para ejecutar las
funciones de su puesto.

13. COMPROMISO: Posee alta calidad del
servicio y cumple con los plazos previstos.
Promueve el buen servicio en todo nivel.

3 puntos, NECESITA MEJORA, desempeiio por debajo de lo
esperado, por lo general hace su trabajo, pero no satisface

todas las espectativas de la competencia evaluada, necesita
un plan de mejoramiento.

14. COMPROMISO: Respeta los horarios de
entrada y salida establecidos en TIEMPOS S.A

2 punto, NO SATISFACTORIO, no cumple con los requisitos
de desempeiio de la competencia evaluada, requiere de un
plan de accion por parte del supervisor y evaluacion de
seguimiento en tres meses.

15. COMPROMISO: Cumple con los
compromisos de calidad.

16. ORIENTACION A RESULTADOS: Demuestra
automotivacion, entusiasmo, dedicacion y
confianza en lograr los resultados. Se esmera
en conseguirlos e informarlos.

17. MANEJO DE CONFLICTOS: Se adapta y
mantiene control ante situaciones nuevas,
ambiguas, bajo presion o cambios en planes de
trabajo o instrucciones. Escucha y evalua antes
de reaccionar o enfrentar situaciones
conflictivas.

18. MANEJO DE CONFLICTOS: Honesto en lo

que dice y hace, asume la responsabilidad de las
acciones colectivas e individuales. Asegura la
transparencia de la sdministracion de los
recursos.

OBSERVACIONES :
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EVALUACION DE DESEMPERNO Y COMPETENCIAS

F-GH-03

TIeMPGS.

Version: 03

Edicion: 15/05/2015

Pagina 3 de 4

PUNTAJE SEGURIADAD EN EL AREA DE TRABAJO : 0

PUNTAJE;

CRITERIOS DE EVALUACION

1. Cumple con los procedimientos de la
empresa y el uso, custodia y cuida del equipo
asignado a sus funciones.

5 puntos, SOBRESALIENTE, desempeiio que
consistentemente excede las espectativas de la
competencia evaluada y produce resultados mas alla de lo
esperado. Son los mejores dentro de su clase.

2. Cumple con los procedimientos de la
empresa en cuanto a la seguridad ocupacional
aplicable a su area de trabajo.

4 puntos, SATISFACTORIO, desempeiio que cumple con las
espectativas de la competencia evaluada, este es un
desempeiio solido, esperado de personas que tienen las
experiencias y conocimientos necesarios para ejecutar las
funciones de su puesto.

3. Cumple con lo que esta establecido para
mejorar la salud fisica.

3 puntos, NECESITA MEJORA, desempeiio por debajo de lo
esperado, por lo general hace su trabajo, pero no satisface

todas las espectativas de la competencia evaluada, necesita
un plan de mejoramiento.

4. Identifica los posibles factores que pueden
afectar la salud.

2 punto, MO SATISFACTORIO, no cumple con los requisitos
de desempeiio de la competencia evaluada, requiere de un
plan de accion por parte del supervisor y evaluacion de
seguimiento en tres meses.

5. Identifica cual es el procedimiento a seguir
cuando se presenta un accidente de trabajo

6. Identifica cual serian las posibles causas de
un accidente de trabajo.

7. Sabe diferenciar entre un accidente y un
: incidente de trabajo.

OBSERVACIONES :

PUNTAJE TOTAL
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2. QUELE SUGIRIRIA A LA PERSONA EN REFERENCIA
PARA MEJORAR SU DESEMPENO PERSONAL.

RESUMEN DE LA EVALUACION

El jefe inmediato debe consolidar la retroalimentacion brindada por el
grupo de evaluadores a fin de compartirlo confidencialmente.

Para ello sumara el puntaje promedio optenido en cada secciony lo
registrara en el recuadro que corresponda.

Puntaje promedio de cada seccion / total de secciones

SOBRESALIENTE (4.50 - 5.00) |:|
SATISFACTORIO (4.00- 4.49) |:|
NECESITA MEJORAR  (3.00 - 3.59) |:|
NO SATISFACTORIO  (Menos - 2.59) |:|

En esta seccion, el evaluador hara un resumen de las fortalezas y
oportunidades sobre el desempefio y actitudes del empleado(a). Ademas
provee para comentarios adicionales tanto del evaluador como del
evaluado. El evaluador debe recomendar un plan de mejoramiento para
el empleado si fuere el caso, todo fundamentado en la mejora continua.

PLAN DE MEJORAMIENTO

NOMBRE Y CARGO DEL EVALUADOR
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Formato retroalimentacion

EvalUsaCION DEL DESEMPEMO FEEDEBACK-PLAN
{i_: INDIVIDUAL DE DESARROLLO
Ediclon: 03-05-2014 “arakdn: 05 Codigo: F-EH-14
Mombre Completo Nombre Completo del Lider Fecha

ZCHATT Cacriber wn Dbt LOCMADT Excrite ka aooin LCLMART T Diefanas una
el prosesn quee quisaes et e perTret s by ae ol fechs o una frecusrcis de

FODM CAREMT Dueling s
TS S P
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ayudar al sicance de bou
ot

Foqtalazas:

Aczpactos a Wejorarn

Obsarvaciones dal

Firma del Evaluado Firma del Lider
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Modelo feedback empresa Tiempos SAS

1 ‘ Competencias Técnicas

Competencias
Organizacionales

;-

=

DESCUBRIR: Se ubicanlas

tarjetas en la mesa y se -

realiza la siguiente
pregunta

RECONOCER:
Retroalimentacion porel
lider

A

4 N

El lider debe conocer las competencias técnicasde la
persona, conforme esto se tenga en cuenta parala
retroalimentacion

J
~

.
s

Para la realizacion del feedback se parte de las
competencias organizacionales, con las tarjetas: trabajoen
equipo, compromiso (laboral), metas/objetivos
(orientacidon a resultados), priorizar (iniciativa y sentido de
urgencia)y servicio (servicio al cliente)
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Se explica lo que se pretende hacer y la metodologiaal igual
que cada unade las competencias

/" Frente a su desempefio (teniendo en cuenta las tarjetas) M

écuales son sus fortalezas y aspectos a mejorar? Elijauna

tarjeta mas tanto para la fortaleza como paralo que debe
mejorar.
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Después de escuchar tus planteamientos, si te
entiendobien, lo que estas manifestando es...
(resumen de lo expresado por la persona)
Quisiera complementar tus argumentos con mi punto
de vista, basado en mis observaciones de lo que esta y

ACTUAR: Invitaa la

5 - persona a crear un plande ‘

accion para mejorar los
aspectos que no estan
funcionando

APOYAR: Una vez definido

6 - el plan de accién brinda

soporte y apoyo

RESUMIR: Realizaun

sesion

no esta funcionando actualmente

.

Tomando en cuenta todos los elementos que acabamos de

identificar ¢cudles son las tareas o acciones que deberias

abordar para avanzar o mejorar en tus resultados? Busque
una tarjeta para una de las competencias )
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¢Como puedo apoyarte para lograr los objetivos que te
haz planteado?
¢Qué necesitas de mi para logrartus objetivos ?
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Considerandotodo lo discutido ¢Qué te llevas?
Se agradece a la persona por los aportes
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