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RESUMEN EJECUTIVO

La presente tesis tiene como objetivo central la creacion de un modelo de
evaluacion del desempefio y desarrollo para el cierre de brechas de los
colaboradores de COOPEATENAS R.L.

Se pretende diseflar todas las acciones necesarias para que la
administracion y el Departamento de Recursos Humanos de COOPEATENAS R.L.
puedan poner en marcha el proceso de Evaluacion del Desempefio, ya que esta es
una necesidad de caracter primordial para la Cooperativa como complemento para
respaldar sus actividades desde el &mbito legal, para orientar el desarrollo de sus
colaboradores y para cumplir con lo establecido en las certificaciones a las que
voluntariamente se sujeta.

Para lograr lo anteriormente descrito, se realizaron acciones concretas como:

e Realizacion de un andlisis FODA sobre la actual administracion del recurso
humano en COOPEATENAS R.L. para evaluar los procedimientos utilizados
en los procesos de evaluacion del desempefio y desarrollo del personal.

e Entrevistas y observacion de los modelos de evaluacion y desarrollo del
recurso humano existente en el mercado, a través de un benchmarking en
cooperativas del pais.

e Estructuracion de los criterios técnico-administrativos de evaluacion y
desarrollo adecuados para los colaboradores de COOPEATENAS R.L.

e Disefio del modelo de evaluacion y desarrollo especifico para
COOPEATENAS R.L. que responda a las necesidades actuales de la

administracion del personal. Este incluye desde la formulacién del
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procedimiento hasta la propuesta de herramienta digital que favorezca la

aplicacion de esta evaluacion.
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INTRODUCCION

En los ultimos afos el tema de evaluacion del desemperio y desarrollo del personal
han tenido gran auge en las empresas costarricenses, en el pasado estos temas
solo eran valorados y llevados a la practica por aquellas empresas bien
estructuradas o con amplia experiencia en estos ambitos. En la actualidad hablar
de evaluacion y desarrollo en las empresas es mas comun de lo que parece. Estos
dos subprocesos de Recursos Humanos forman parte para los indicadores de una
compalfiia, ya que sin duda miden la efectividad y el logro de objetivos. Es por ello
que este tema se ha convertido en una necesidad para las empresas, situacién que
no excluye a COOPEATENAS R.L., por lo cual este proyecto de investigacion
pretende ser una herramienta que sirva de ayuda para la estrategia empresarial,
mediante la elaboracion de un modelo de evaluacion del desempefio y desarrollo,
para evaluar al personal, y asi detectar aquellas necesidades o brechas que se
pueden cerrar a partir de programas de desarrollo de cada colaborador de
Coopeatenas R.L.

Este proyecto contempla un andlisis FODA sobre la situacion actual de la
administracion del recurso humano de la cooperativa, en el cual se evalian los
procesos que se aplican en la actualidad, también se propone realizar un estudio
sobre los modelos de evaluacion y desarrollo del recurso humano existentes en el
mercado, a traves de una herramienta como el benchmarking aplicado a
cooperativas similares con el fin de analizar sus modelos de evaluacion y cuéles
pueden ser adaptados a este proyecto y asi poder elaborar los criterios de

evaluacion y desarrollo especificamente para COOPEATENAS R.L.
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Este proyecto cuenta con cinco capitulos, los cuales contienen la siguiente
distribucion:

El primer capitulo donde se explican los antecedentes del proyecto, asi como la
justificacion la cual contiene el problema de investigacion; también se establecen
los alcances y limitaciones. En consecuencia, se desarrolla el Estado de la cuestion
en el cual se puntualiza sobre publicaciones similares a esta investigacion.
Finalmente se detallan los objetivos generales y especificos necesarios para el
desarrollo de este proyecto.

En el segundo capitulo se desarrolla el Marco Teoérico donde se describen los
conceptos, se consideran antecedentes, investigaciones previas y teorias
desarrolladas que sustentan este proyecto de investigacion.

El tercer capitulo corresponde al Marco Metodoldgico, en él se explica el enfoque y
tipo de investigacion, las variables que se desarrollaron, asi como los instrumentos
utilizados para recopilar la informacion.

En el cuarto capitulo se realiza una presentacion y andlisis de los resultados de este
proyecto, donde se muestra el modelo desarrollado para la evaluacién de
desempeiio y desarrollo de competencias.

Finalmente, el quinto capitulo contiene las conclusiones y los principales hallazgos,
asi como las recomendaciones en las cuales se proponen lineas de mejora para

Coopeatenas R.L.



CAPITULO I: ASPECTOS GENERALES
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1.1. JUSTIFICACION

En la actualidad, como producto de la globalizacion y exigencias del
mercado, las organizaciones estan orientadas a la busqueda del crecimiento. Ante
esta realidad, nace la necesidad de implementar estrategias que le permitan realizar
una buena gestion a todos los niveles de la organizacién, alineadas con la
estrategia, vision y mision de la empresa. Ejemplo de esto son los mecanismos
responsables de evaluar y desarrollar el rendimiento del recurso humano, a través
de instrumentos que permitan considerar parametros minimos requeridos para
obtener un 6ptimo rendimiento a nivel cualitativo y cuantitativo del personal.

En COOPEATENAS R.L. como parte de este proceso de mejora continua, es
necesario evaluar la forma actual de administrar el personal, especificamente los
subprocesos de evaluacion y desarrollo ya que, al contar con el personal
competente, este impactara directamente el logro de los objetivos estratégicos de
la organizacion. Por lo tanto, resulta indispensable conocer la eficiencia del personal
y medir su aporte a los objetivos de la empresa a través de su desempefio laboral.

Esta propuesta para la creacién de un modelo de evaluacién y desarrollo
brindara la informacioén objetiva y confiable, con la que posteriormente se disefiaran
y planificaran las actividades para el desarrollo del personal, que tienen como fin
cerrar las brechas establecidas en el inicio de la contratacién y que llevaran al
colaborador a obtener un alto rendimiento en su puesto de trabajo.

La Cooperativa, sujeto de estudio en este proyecto de investigacion,
mantiene actualmente una planilla de 211 colaboradores, distribuidos en siete

departamentos y dedicados a negocios distintos (Supermercado, Estacion de
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Servicio, Lubricentro, Almacén de Insumos Agricolas, Minisuper y Licorera y
Beneficio de Café). El departamento de Recursos Humanos esté integrado por dos
personas (encargada y asistente) quienes deben de velar por el desarrollo de todos
los subsistemas de administracion del personal y aplicarlos al total de la poblacion.

Esto indica que cada uno de los negocios requerira de un andlisis individual
para poder ofrecer una propuesta integral, mediante el andlisis de la estrategia
utilizada hasta este momento. Se deben considerar los modelos implantados en
otras organizaciones y disefiar un modelo lo suficientemente agil y dinamico como
para que la persona responsable del departamento lo considere como una
propuesta de valor para la organizacion, y asi implementar los subprocesos que
actualmente no se pueden desarrollar por sus multiples ocupaciones.

Por esta razdén y alineada a las actuales tendencias de gestién de Recursos
Humanos, se pretende trabajar en una propuesta de Evaluacion y Desarrollo para
el cierre de brechas de los colaboradores de COOPEATENAS R.L., que a su vez
pueda estar conectada con los actuales subprocesos de Recursos Humanos.

Esta investigacion resultara de suma importancia para el Departamento de
Recursos Humanos como herramienta que reestructura algunos de los
subprocesos, dandoles un enfoque mas especializado, tecnolégico e innovador,
esto porque se generan criterios dirigidos a obtener datos sobre el desempefio
dejando de lado criterios subjetivos que actualmente se aplican. De esta manera se
posibilita la determinacion de indicadores que van a medir la efectividad del
colaborador, obteniendo la informacion base requerida para los planes de accion y
desarrollo de la cooperativa, con un enfoque humanista y transparente a la gestion.

Para el Departamento se esperan beneficios directos como:
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e Tener mayor claridad en lo que se busca durante una contratacion.

e Contratar a las personas correctas en el puesto correcto.

e Poseer criterios objetivos para evaluar el desempeiio.

e Contar con suficiente informacion para generar planes de capacitacién y
desarrollo.

e Poseer objetividad para hacer movimientos y ascensos internos.

e Poseer claridad para disefiar y acompafiar planes de carrera y de sucesion.

e Contar con criterios para establecer sistemas de compensacion.

Para COOPEATENAS R.L. esto contribuye con el ordenamiento estratégico
de la cooperativa en todos sus ambitos, pues se desea generar un ciclo de mejora
continua en sus practicas internas, que le proporcione valor y ventaja competitiva.
Con el modelo propuesto se pretende conseguir el éxito y alcanzar eficientemente
los objetivos de la planificacidon estratégica, para que asi la gerencia pueda tomar
sus decisiones basada en resultados, evidenciando las fortalezas y areas de mejora
de la Cooperativa. Otro de los beneficios de este tipo de modelo es lograr la
identificacion del colaborador con el cumplimiento de valores y principios,
disminucion de costos y tiempos de produccion al minimizar el error en las diferentes
areas.

Para los colaboradores de la cooperativa los temas de formacion y
capacitacion permiten el crecimiento en la productividad, en oportunidades y
aplicacion de capacidades profesionales, que a su vez se pueden ver reflejadas en
un sistema de remuneracion. Otro beneficio directo es la motivacion del empleado

al ser un proceso transparente en donde su retroalimentacion es mas objetiva.
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Asimismo, el estudio de brechas hace que los colaboradores que actualmente no
cumplen con los requisitos del perfil lleguen a ese ideal mediante un proceso de
evaluacion de desempefio pues aquellas oportunidades de mejora o indicadores
bajos seran corregidos mediante planes de formaciéon y desarrollo. EI modelo
mejorara notablemente el clima organizacional, convirtiendo a Coopeatenas R.L. en

un excelente lugar para trabajar y crecer profesionalmente.

Para los futuros estudiantes que estén interesados en conocer acerca del
objeto de estudio de esta investigacion, funcionara como fuente de consulta para la
comparacion de los diferentes modelos de administracion del personal en Costa
Rica, con el tema de evaluacién del desempefio, formacién y desarrollo para el

cierre de brechas.

El beneficio directo para los estudiantes que desarrollan el proyecto es la
aplicacién de conceptos, conocimientos y experiencias, aprendiendo a trabajar en
equipo de una forma planificada, creativa, innovadora, auténtica, recopilando
informacion importante y especifica del objeto de estudio, asi como a tomar
decisiones relevantes que daran como fruto un modelo que se adapte a las

necesidades reales de la cooperativa.

Finalmente se pretende contar con una herramienta practica y efectiva que
no solo mejorara la eficiencia del personal, sino que también se reflejara en la
motivacion de los colaboradores y en un sano clima organizacional, como el que le

caracteriza.



20

1.1.1. Planteamiento del problema de investigacion

COOPEATENAS R.L. L nace como una organizacion de caficultores
preocupados por las condiciones desfavorables que tenian a la hora de trabajar con
beneficiadores foraneos; el modelo de trabajo implementado ha hecho que la
cooperativa a lo largo de sus casi 49 afios (52 en el 2020) tenga un desarrollo
positivo en las operaciones industriales y comerciales que maneja hoy.

Este modelo ha generado en COOPEATENAS R.L. un aumento significativo
en su planilla de personal, pasando de 132 colaboradores a 211 en el 2020 en los
altimos nueve afos a la fecha ha experimentado un crecimiento del 62% segun lo
indica Andrea Arroyo, encargada del Departamento de Recursos Humanos (A.
Arroyo entrevista realizada el 22 enero del 2018). Si bien estos datos redundan en
gran provecho y beneficio para la comunidad en cuanto a la generacion de empleo,
también ha aumentado la carga laboral en el personal administrativo de la
cooperativa.

Al crecer la cooperativa y no su Departamento de Recursos Humanos, se
identifica la carencia de cantidad de personal en el area, para atender de forma
integral todas las necesidades del recurso humano en cada departamento. Esto de
la mano con el cumplimiento de la legislacion laboral y de la creacidn de estrategias
de prevencién que permitan integrar aspectos propios e internos de la Cooperativa
y los contemplados también en la Reforma procesal laboral para prevenir riesgos y
conflictos.

Como consecuencias de esta limitada cantidad de personal se puede

evidenciar en la documentacion del Departamento de Recursos Humanos que el
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subproceso de evaluar el desempefio del personal se suspendié en algunos
departamentos desde el afio 2012 y en otros casos en el afio 2015. También, se
carece de un programa formal de desarrollo o capacitacion para los departamentos
comerciales, Unicamente se cuenta con esta herramienta para el Beneficio de Café
como consecuencia de un requisito para la certificacién ISO 14001 version 2015.

Esta circunstancia ocasiona también la falta de criterios claros para
establecer ascensos, pocas herramientas para la deteccion de necesidades de
capacitacion, descontrol en el cierre de brechas de formacion y competencias, poca
utilizacion del desempefio del personal como justificacion para la toma de
decisiones, inconvenientes en la aplicacion de medidas disciplinarias, justificacion
de ajustes de salarios, planes de sucesion, incentivos, entre otros.

Segun comento el Sr. Manuel Pérez Garcia — Jefe Financiero Administrativo-

Actualmente en el proceso de seleccion interna de personal (ascensos o
movimientos) se realiza a través de medios clasicos, como son la entrevista
y la consideracion del jefe inmediato. Las Unicas consideraciones mas
formales utilizadas hasta el momento son: el control de faltantes de caja para
los responsables por manejo de valores, el control de la asistencia, las
medidas disciplinarias documentadas en el expediente y el control de quejas

de servicio al cliente. (M. Pérez, entrevista realizada el 22 enero 2018)

Se muestra asi que la carencia de criterios de evaluacion hace que la
cooperativa no posea indicadores reales del desempefio para sus colaboradores.

Un ejemplo de las implicaciones futuras que pueda generar esta situacion se
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relaciona con la Reforma procesal laboral, pues en caso de realizar un despido, este
deberia estar justificado con base en las evaluaciones del desempefio y en las
diferentes medidas tomadas antes de la decisién final, como capacitaciones
basadas en el rendimiento previo o los registros del comportamiento del
colaborador.

Al respecto, el jefe financiero menciona que el asesor legal de la empresa les
ha recomendado que “en caso de despidos por bajo rendimiento se lleven a cabo
con responsabilidad patronal, porque no se cuenta con las evidencias claras para
comprobar las faltas incurridas por el trabajador”. (M. Pérez, 2018 entrevista
realizada el 22 enero del 2018). Este hecho acarrea como consecuencia el
incumplimiento de la legislacion nacional, ya que no existe un mecanismo que
justifique los despidos. Uno de los objetivos de la nueva Reforma Procesal Laboral
solicita al patrono basarse en criterios objetivos que justifiquen un despido y que
este no sea discriminatorio. Si el proceso se sigue manejando de tal manera, la
cooperativa se expone a demandas laborales, sanciones econdomicas hasta
reubicacion de las personas denunciantes en caso de que se compruebe que fue
un acto discriminatorio.

Otra consecuencia de los procedimientos actuales para la empresa es no
poder justificar aumentos salariales o ascensos debido a la carencia de
herramientas de medicion, que actualmente genera disconformidad dentro de los
colaboradores, ya que no se sanciona a las personas que hacen mal su trabajo y
no se premia a las que lo hacen bien y sobresalen, siendo este un factor de

desmotivacién para el colaborador.
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De acuerdo con lo observado y comentado en la entrevista con la encargada
de Recursos Humanos, en la Encuesta de Clima Laboral realizado el afio 2017, se
muestra que el 18% (22% en el 2020) del personal no se siente motivado con estos
aspectos de salario y ascenso porque no hay claridad en los procesos de toma de
decisiones, deteriorando la productividad ya que no se promueve la equidad interna.

Otra de las consecuencias es la poca inversion en capacitacion, debido a la
falta de informacion de las necesidades reales que tienen los trabajadores, las
cuales no han sido detectadas por instrumentos formales, lo que ha aumentado en
inconformidades y malestar generalizado dentro de los colaboradores que sienten
gue no hay motivaciones por parte de la empresa en esta materia. De acuerdo con
lo observado y comentado en la entrevista con la encargada de Recursos Humanos
en la Encuesta de Clima Organizacional COOPEATENAS R.L.2017, el 18% (29.4
% en el 2020) del personal encuestado dice que no ha recibido capacitacion en
areas importantes y relacionadas con el trabajo diario.

Para supervisores y encargados de areas esto ha sido una gran debilidad,
tal como comenta Eddie Quesada Soto, administrador de la Estacion de Servicio,
“se ha hecho dificil orientar al personal en el logro de objetivos porque no tienen
claras las metas” (E. Quesada, entrevista realizada el 12 febrero 2018). Para la
supervision el no poder medir el avance de las acciones significa sobrecarga de
trabajo o reprocesos en el area, también imposibilita dar y recibir retroalimentacion
oportuna por parte de los supervisores o jefes. Si no se detectan las fallas reales
del personal a cargo se imposibilita orientarlos a ser mejores, perdiéndose el

contacto y el trabajo en equipo con los subalternos.



24

En realidad, la implementacién de programas de evaluacion y desarrollo en
la cooperativa puede generar beneficios importantes, tales como, mostrar
transparentemente al colaborador si se estd cumpliendo con las expectativas del
puesto o las responsabilidades de este, y asi incrementar su compromiso con las
funciones que desempefia.

“Si se opta por modelos de evaluacion basados en criterios el Departamento
de Recursos Humanos va a tener un crecimiento importante, mejorando
subprocesos como reclutamiento y seleccidn, capacitacion y desarrollo, clima y
cultura ya que sus propuestas y estrategias se basaran en respuestas a las
deficiencias del personal” (A. Arroyo, entrevista realizada el 12 enero 2018).

Como lo indica la encargada, COOPEATENAS R.L. puede administrar de
una manera mas adecuada el personal si se desarrollan modelos que faciliten el
trabajo, ahorren costos, tiempos y permitan el crecimiento de las personas.

Es por estas razones que este proyecto viene a cubrir esa necesidad y
buscara alternativas de solucion viables a través de la propuesta de mejora y
creacion de un modelo de evaluacién y desarrollo en el cierre de brechas que se
desarrollard con modelos aplicados en otras cooperativas y en la busqueda de una
mayor productividad para la Cooperativa.

Como lo indica la encargada de Recursos Humanos de COOPEATENAS
R.L., Srta. Andrea Arroyo Gonzalez, la administracion no ha decidido hasta la fecha
buscar nuevos modelos de administracion de personal que permitan evaluar, medir,
controlar y desarrollar el recurso humano con que cuenta actualmente. Los
funcionarios del Departamento Administrativo identifican que el éxito de los

negocios puede ser una causa, que promueva el poco interés de la administracion
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en este tema, pues consideran que los procesos que se realizan se hacen bien,
reflejo de un estado de confort en el tema de administracion de personal.

Finalmente, segun indican los funcionarios del departamento Financiero —
Administrativo y de Recursos Humanos existe un deseo de innovacion, basado en
la necesidad de contar con herramientas y criterios Gtiles para administrar el
personal, maximizar su potencial, retener el talento y proteger a la empresa de
futuros procesos legales.

1.1.2. Formulacién del problema

¢De qué manera la ausencia de criterios para la evaluacion del desempefio
y desarrollo de los colaboradores afecta las operaciones de COOPEATENAS R.L.?

Preguntas generadoras:

¢De qué manera el modelo de administracion del recurso humano actual de
COOPEATENAS R.L. contribuye en una buena gestién para la empresa?

¢Cuéles son los modelos de evaluacion del desempefio y desarrollo
existentes en el mercado?

¢ Cudles son los criterios adecuados para evaluar y desarrollar a los
colaboradores de COOPEATENAS R.L.?

¢, De qué manera el disefio de un modelo de evaluacion y desarrollo le agrega
competitividad a COOPEATENAS R.L., para el fortalecimiento en la administracién

del personal?
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1.1.3. Alcances

Administracion de COOPEATENAS R.L.: con el proyecto de investigacion la
cooperativa se beneficiard al obtener una herramienta para la evaluacion y
formacién del personal basado en competencias.

Universidad Teécnica Nacional: El proyecto de investigacion estara a
disposicion de la Universidad Técnica Nacional, para fines académicos y ampliacion
de la base de datos en Bibliotecas.

Estudiantes: El proyecto de investigacion podra ser utilizado como insumo por
parte de los estudiantes para futuras investigaciones similares en el campo de
estudio.

1.1.4. Limitaciones

La propuesta no incluye un modelo genérico, estara enfocado directamente a los
subprocesos de evaluacion del desempefio y el proceso desarrollo del personal
establecido por el Departamento de Recursos Humanos de COOPEATENAS R.L.

La propuesta no considera aspectos de indole tecnolbégica porque todo sera
entregable a la organizacién para ser utilizado en formato Office, no incluye la
realizacion de una aplicacion o modelo tecnoldgico.

Aunque existe un compromiso firmado por parte de la Cooperativa, para el
suministro de informacion y la atencion de los estudiantes durante la investigacion,
existe el riesgo de que la empresa limite la informacion, la oculte, o bien desista de

apoyar el proyecto, por motivos ajenos a los estudiantes.
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Aunque se contara con el apoyo de la administracion de la cooperativa, se podra
encontrar con personal que no querra colaborar, porque no estard de acuerdo con
el trabajo de investigacion que se estard aplicando o no deseara dar informacion.

Los criterios de evaluacion y formacion establecidos al final de este proyecto de
investigacién seran especificos para la empresa COOPEATENAS R.L., ya que
fueron construidos basandose en las necesidades propias de la organizacion.

El modelo no implica la modificacion de los manuales de puestos establecidos
actualmente en la organizacion. Los perfiles del puesto Gnicamente seran un insumo
para analisis y construccion de la propuesta final.

La aplicacion de la encuesta de benchmarking es limitada y dependera de la

disponibilidad de otras organizaciones similares para recolectar la informacion.
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1.2.ESTADO DE LA CUESTION

En el presente trabajo se estableceran unos analisis de los diferentes
estudios o investigaciones relacionados a modelos de evaluacion del desempefio y
desarrollo del personal.

Debido a la gran necesidad actualmente de crear modelos que exijan
implementar mejores estrategias, en la busqueda de una nueva gestion del recurso
humano, se hace necesario crear un modelo de evaluacién de desempefio que
permita analizar el rendimiento de cada colaborador, de acuerdo con los objetivos
estratégicos de la organizacion, asi como la mision y vision de la empresa. Esto con
el fin de alinear el desempeiio de los trabajadores, permitiendo encontrar puntos
favorables y los de mejora para crear programas de desarrollo y establecer
parametros entre desempefio y resultado.

Por lo tanto, se busca encontrar el modelo idoneo para COOPEATENAS R.L.
basado en informacion, hipétesis y modelos aplicados en organizaciones, ademas
examinando también el comportamiento de varias cooperativas homologas,
aplicando el modelo de benchmarking.

En la tesis de la estudiante Maria Auxiliadora Valverde Sanchez, que tiene
como nombre y objetivo “Plan para el desarrollo del personal, en la agencia de
Corporacion Alemana GlZ de Costa Rica”, luego de realizar un analisis de los
procesos actuales de administrar el desempeiio, de brindar la induccion al puesto,
y del proceso de capacitacion y entrenamiento para el personal de la empresa GIZ

de Costa Rica, concluye:
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e Es necesaria la labor de un especialista en Recursos Humanos para que
lidere estos procesos y pueda aportar politicas e iniciativas en el tema de
desarrollo de los colaboradores.

e Es indispensable fortalecer las capacidades del personal, para poder
brindarles la oportunidad de optar por otros puestos.

e Se debe fortalecer también el actual programa de induccion a la organizacion
y al puesto.

e Promover un programa de aprendizaje permanente, mediante el cual se
adquieren o se mejoran los conocimientos, las habilidades y las actitudes de
los funcionarios (as).

e Se deben ejecutar las capacitaciones prioritarias, con base en el inventario
de necesidades expuestas por los colaboradores (as).

e Desarrollar un concepto de carrera profesional.

e Trabajar en mejorar las habilidades sociales y humanas, tales como: equilibro
entre las relaciones interpersonales como profesionales, promover la
autoestima, empatia, liderazgo, negociacion, inteligencia emocional,
negociacion, comunicacion verbal y no verbal, trabajo en equipo, entre otras.

Por otra parte, Margarita Ayala Cevallos en su trabajo titulado “Proceso

de elaboracion de un plan de capacitacion que permita un mejor rendimiento y

aumento de la satisfaccion laboral con parametros basados en la evaluaciéon de

desempefio con Productos Avon S.A.” para optar por el grado de Licenciatura
en Psicologia con mencién organizacional, da a conocer un proyecto de

desarrollo del personal administrativo de Productos Avon Ecuador S.A. esto
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debido a la presencia de inconformidades respecto al plan de capacitacion actual

donde denota una falta de estandarizacion en el proceso. Esto se evidencia ya

que la mayoria de los empleados no reciben en todo el afio capacitaciones que

mejoren sus habilidades o competencias, por ello los empleados consideran que

no existe un crecimiento dentro de la compafiia, debido a estas y otras falencias

dentro del proceso actual de capacitacion. Se percibio la necesidad de disefiar

un plan estructurado utilizando como herramienta principal la evaluacion de

desempeiio, teniendo como resultado, por ejemplo, el disefio de un plan de

capacitacion que se enfocd en que los empleados conozcan sobre las

oportunidades de crecimiento que brinda la compafia, también, el 100% del

personal administrativo considera que un plan de capacitacion estructurado

aumentaria su rendimiento laboral.

e El personal renunciaba ya que en una nueva compafia le ofrecian un plan
de capacitacion y desarrollo.

e Este plan de capacitacion ayuda a llevar un control y seguimiento de las
capacitaciones realizadas.

e Permite tener una mejor comunicacion con el jefe inmediato

e Este plan de capacitacion trabaja con la evaluacion de desempefio para
conocer las debilidades que cada empleado presentd en su primera
evaluacion trimestral.

e Se brindan herramientas necesarias de informacion para que el empleado.

Nidia Raquel Asch Avalos en su Trabajo Final de Graduacion para optar

por el grado académico de Licenciatura en Administracion de empresas con
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énfasis en Recursos Humanos, desarroll6 un “Modelo de Evaluacion del

Desempefio utilizado en los colaboradores de la Empresa Global Business

System” donde pretendia entre otros objetivos analizar las ventajas y

desventajas de contar con una herramienta de evaluacion del desempefio formal

y su incidencia en el desempefio laboral, en relacion con la actual herramienta

de evaluacion del desemperfio utilizada por la empresa Global Business System.

Asi, determina, entre los aspectos mas relevantes:

Implementar una herramienta de evaluacion del desempefio para mejorar las
competencias laborales en los colaboradores de la organizacion

Realizar las evaluaciones del desempefio dos veces al afio, con el objetivo
de buscar mejoras continuas en todos los departamentos de la organizacion
y reforzar las fortalezas y convertirlas en ventajas competitivas en el mercado
nacional.

Realizar retroalimentaciones de acuerdo con los resultados encontrados en
evaluaciones del desempefio basandose en los planes de desarrollo
individual en la organizacién y dar el respectivo seguimiento.

La evaluacion del desempefio tiene como finalidad aumentar la motivacion y
por ende la productividad en el equipo, mejorar la comunicacion asertiva
tomando en cuenta politicas, normas, objetivos y metas de la organizacion.
Que la retroalimentacion y el seguimiento al proceso, asi como los distintos
planes de accion que se generen producto de él, tendran como

consecuencias mayor conciencia y sentido de pertenencia en los
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funcionarios, generando mayores beneficios y el logro de los objetivos

planteados por la organizacion.

Por otra parte, Nilson Beltran Buitrago y Diego Urrea Velandia, en su tesis,
“Disefio e implementacion del modelo de gestion por competencias y evaluacion del
personal segun el modelo, para la empresa Aportes en Linea”, el cual tenia como
objetivo implementar un modelo de gestion por competencias que permitiera a la
compafia enfocar sus esfuerzos en el desarrollo del talento humano de sus
empleados, al identificar, medir y desarrollar las competencias que la organizacion
considera adecuadas para el cumplimiento de sus objetivos y lograr cumplir con
estos de una manera mas eficiente.

En este proyecto los autores determinaron que la gestion de Recursos
Humanos no cuenta con un modelo que se encuentre basado en el conocimiento
de las competencias requeridas y a la vez dominadas por los empleados, por lo que
se busca: Identificar las competencias necesarias para cada cargo con sus
comportamientos asociados, identificar las metodologias de medicién de las
competencias, ajustar la evaluacién de desempefo que realiza la empresa con las
competencias identificadas en la implementacion de este modelo. Para esto:

e Los autores se entrevistaron con los lideres de las areas con el fin de conocer
los perfiles de cargo de los empleados, lo cual permitié identificar el perfil del
trabajador de Aportes en Linea.

e Se realizaron reuniones con las directivas de la empresa con el fin de conocer
las expectativas frente a las competencias que se quieren para los

empleados de Aportes en Linea de los diferentes niveles.
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e Se les dio a conocer una amplia variedad de competencias, de las cuales los
directivos, de acuerdo con el negocio, definieron las competencias.

e Posteriormente se aplicé el método DELPHI para concluir las competencias
de la compaifiia.

e Posteriormente a la definicion de las competencias se escogieron los niveles
gue se consideraba para cada competencia, por parte de las directivas.

e Como recomendacion final se sugirié involucrar mas participantes, involucrar
mas evaluadores para cada rol, mas pares, mas colaboradores, involucrar
mas participantes del area comercial.

También, Anna Pérez Montejo, en su Tesis para optar por el grado de
Maestro en Ciencias de la Administracion, la cual lleva por nombre “Propuesta de
un Sistema para la evaluacion del desempefio laboral en una empresa
Manufacturera” responde a su objetivo general de proponer un método de
evaluacion para los trabajadores, adecuado a las normas y procedimiento
existentes de la empresa Metal - Mecanica” FAMA.

En este trabajo se resalta la importancia de cada uno de los diferentes
enfoques del desempefio analizado (escala grafica, comparacién por pares,
distribucion forzada, e incidentes criticos). Aunque estos poseen elementos
comunes, cualquiera que sea la técnica empleada, siempre habra elementos,
objetivos de medicion y elementos subjetivos provenientes del evaluador, por lo que
se propone que las mediciones deben ser hechas con herramientas de uso facil,
confiables, que califiguen realmente los elementos que constituyen el desempefio.

Asi, como parte de este importante proceso es necesario trabajar en las debilidades
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encontradas en la aplicacion de la evaluacién y es indispensable que la empresa
tenga un ambiente sumamente motivador, participativo y con un personal altamente
comprometido e identificado con la organizacién, considerando al empleado como
un activo.

Desde otra perspectiva, pero sobre el mismo tema de Evaluacion de
Desempefio, la estudiante Yessika Mejia Chan, en su tesis para optar por el grado
académico de Licenciada en Psicologa Industrial/Organizacional, se planteé como
objetivo en su investigacion “Evaluacién del desempefio con enfoque en las
competencias laborales”

La investigadora analiz6 la importancia de la evaluacion del desempefio con
enfoque en las competencias laborales en agentes de servicio telefénico, y
determind que las competencias caracterizan a los individuos y lo relacionan con
estandares de efectividad y de desempefio superior en el trabajo.

Se concluye que las competencias forman una parte profunda de la
personalidad, y puede predecir el comportamiento en una amplia variedad de
situaciones y desafios laborales. Ademas, menciona que una competencia tiene la
capacidad de originar o anticipar el comportamiento y el desempefio, por eso
pueden ser facilmente evaluadas.

Por ultimo, la investigadora comprueba su hipotesis de investigacion, la cual
afirmaba que la evaluacion del desempefio por competencias laborales tiene un
impacto directo en el trabajo de los agentes de servicio telefonico.

Continuando con la investigacion de Evaluacion por Competencias, la autora
y estudiante Fanny Ayala Mora, quien opta con esta tesis por el grado académico

de Maestria en Direccion de Gestion del Talento Humano con el tema “Aplicaciéon
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de evaluacion de desempefio por competencias 180°, en el &rea de contratos de la
gerencia de exploracion y produccion de Eppetroecuador” utiliza la empresa
Exploracién y Produccién de EPPETROECUADOR para determinar y aplicar el
sistema de Evaluacion de Desempefio a un grupo de colaboradores del area de
contratos de la gerencia, basado en el andlisis de los marcos metodolégicos y
conceptuales de evaluacion del desemperio.

Al realizar su investigaciéon la autora de este proyecto obtiene como
resultados que, al aplicar la evaluacion por competencias de 180° se logra
evidenciar un importante beneficio para la organizacion y sus colaboradores, por el
aporte que se recibe de los diferentes sectores, tales como: la perspectiva del jefe,
la perspectiva del par y del propio colaborador, reduciendo con esto la posibilidad
de equivocarse en la evaluacion, ya que se obtienen opiniones y resultados de mas
de una persona.

Recomienda que al obtener los resultados de la evaluacion es indispensable
ofrecer la retroalimentacion al personal, realizar reuniones planificadas en donde la
jefatura exponga detalladamente qué espera de su colaborador, y que el
colaborador pueda también exponer su criterio y su compromiso frente al
planteamiento de la jefatura. Por ultimo y con igualdad de importancia, considerar
los resultados obtenidos para determinar un plan de capacitacion y desarrollo con
base en las competencias que presentan mayor nivel de brecha.

Por otra parte, Yurleivys Correa Arango y Vanessa Miranda Martinez en su
tesis “Disefio de un modelo de gestion por competencias en la empresa Eisenhower
Martinez s.a.” para optar por el titulo de Administrador de Empresas de la

Universidad de Cartagena, se encontraron con una situacion en la empresa
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Eisenhower Martinez: la toma de decisiones era un asunto que se concentraba en
la mayoria de las veces en la gerencia, ademas de que esta en algunas ocasiones
solicitaba el consejo de los diferentes departamentos, pero a la hora de aplicar sus
acciones, estos consejos no se tomaban en cuenta. Asi mismo, se encontro que la
principal fuente de motivacion era la remuneracion economica, obligandolos a
disefiar un modelo de gestion por competencias que ayudara a establecer los
niveles de desarrollo del personal.

Por lo tanto, se tomo la decisién de disefiar un modelo de Gestién por
Competencias para la empresa Eisenhower Martinez S.A que permitiera mejorar y
cualificar los procesos de seleccion, capacitacion y desarrollo de personal para la
supervivencia de la empresa.

Identificando los elementos que integran los procesos de gestion humana, se
sugirié el disefio de los procesos de seleccion, capacitacion y desarrollo. Arango y
Martinez (2013) recomendaron que la empresa debe realizar informes que sean
claros y de forma constante, asi como reuniones con los miembros del equipo de
reclutamiento para generar un aprendizaje que permita aplicar las modificaciones al
modelo de gestidn propuesto.

En el trabajo final de graduacién, Julia Irene Iturralde Torres propone “La
evaluacion del desempefio laboral y su incidencia en los resultados del rendimiento
de los trabajadores de la cooperativa de ahorro y crédito Oscus Ltda. de la ciudad
de Ambato en el afio 2010” en la cual expresa que la evaluacion de desempefio
laboral incide en los resultados del rendimiento de los trabajadores de la
Cooperativa de Ahorro y Crédito Oscus Ltda. de la ciudad de Ambato en el afio

2010.
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Lo anterior debido a que el ambiente laboral de la institucion se encuentra en
un margen de apreciacion de los trabajadores como bueno. Sin embargo, se detecta
cierta incertidumbre por parte de los trabajadores de la Cooperativa, ya que
desconocen en su mayoria los resultados de su evaluacion de desempefio y los
objetivos de esta.

Aunado a lo anterior, no se encuentra un plan de mejora en funcion del
desempeiio de los trabajadores, lo que impide su desarrollo y crecimiento, no se
identifican métodos, técnicas apropiadas de evaluacion del desempefio que
potencialicen y fortalezcan el sistema de Recursos Humanos a fin de que el personal
se motive y se comprometa con la filosofia de la cooperativa.

En resumen, podemos encontrar que existen diferentes enfoques para el
tema de evaluacion del desempefio los cuales seran utiles para identificar los
diferentes procesos aplicados y que sean relevantes para analizarlos de acuerdo

con la necesidad del proyecto.
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1.3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.3.1. Objetivo General:

Proponer un modelo de evaluacion del desempefio y desarrollo para el cierre
de brechas en los colaboradores de COOPEATENAS R.L., Costa Rica, 2021.

1.3.2. Objetivos especificos:

Realizar un analisis FODA sobre la actual administracion del recurso humano
en COOPEATENAS R.L. para evaluar los procedimientos utilizados en los procesos
de evaluacion del desempefio y desarrollo del personal.

Describir los modelos de evaluacién y desarrollo del recurso humano
existente en el mercado, a través de un benchmarking, para la seleccién de
enfoques que conduzcan a la optimizacion de las estrategias y procesos productivos
de COOPEATENAS R.L.

Estructurar los criterios técnico-administrativos de evaluacion y desarrollo
adecuados para los colaboradores de COOPEATENAS R.L. para la adaptacion de
un modelo de evaluacion de desempefio y desarrollo.

Diseflar un modelo de evaluacion y desarrollo especifico para
COOPEATENAS R.L. que responda a las necesidades actuales de la

administracion del personal.
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1.4. MARCO INSTITUCIONAL

La investigacion se llevara a cabo en una empresa cooperativa ubicada en la
provincia de Alajuela en el cantdn de Atenas y simboliza la suma de empefios y
logros empresariales, constituida por pequeiios y medianos productores. Esta
institucién lleva como nombre Cooperativa Agropecuaria Industrial y de Servicios

Multiples de Atenas R.L: y su abreviacion es “Coopeatenas R.L.".

A continuacion, se describen los origenes de la empresa, cémo surgio la idea
de conformar la institucién y quiénes fueron los pilares para dar paso a tan exitosa

compaifia.

Segun lo indica la revista ¢ Qué es Coopeatenas R.L. y qué hace? elaborado
por el ingeniero agronomo el sefior M.B.A Melvin Alvarado Soto (2008) se estipula

que:

En sus origenes el café producido por los atenienses era procesado y
comercializado a través de beneficios foraneos, los cuales imponian sus
condiciones comerciales poco favorables. Lo cual provocé una creciente toma
de conciencia, en los caficultores atenienses, acerca de las limitaciones para
elevar con solo el esfuerzo individual de su calidad de vida, surgiendo asi la

importancia de una organizacién que les fuera propia (p.17).

Gracias a este factor y otros no menos importantes, empez0 a surgir la
necesidad de contar con un beneficio de café en la localidad, del cual los mismos

productores pudieran ser parte.
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Se destaca que la persona encargada de promocionar e incentivar a los
productores de café para que se organizaran, formaran y propusieran este gran
proyecto fue el Sacerdote Luis Villegas quien se involucré de lleno con los
campesinos de su parroquia para iniciar un proyecto que requeria una actitud
visionaria y optimista. Debido a esta iniciativa del sacerdote Villegas hace caer en
razén a los productores de la época logrando que se reunan y establezcan un

pequefio comité organizador, llamado “Comité Central Organizador”.

De esta manera, posterior a esta reuniébn el Comité fue establecido e

integrado de la siguiente forma:

Presidente Leodnidas Lopez Guzméan
Vicepresidente Javier Rojas Ruiz
Secretario Adrian Prado Jenkins
Vocales Norberto Vargas Hernandez

Victor Julio Campos Barrantes

Daniel Rodriguez Castro

Ramon Avila Vega

Coordinador Presbitero Luis Villegas Mufioz

Tabla 1. Conformacion de la Primera Junta Directiva
Fuente: Tomado de M.B.A Melvin Alvarado Soto (2008). ¢ Qué es Coopeatenas R.L. y qué hace? (p.

18).
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Para poder conformar la institucion se dieron, previo a la fundacion de esta,
una serie de cursos sobre el tema del Cooperativismo los cuales fueron organizados
por el comité, y tenian como fin cambiar la mentalidad de los miembros que estaban
indispuestos con la creacion de un nuevo beneficio de café y por ende al desarrollo

de una nueva cooperativa.

Una vez culminados todas las capacitaciones necesarias, decidieron buscar
apoyo, y para esto tomaron la decisién de buscar mas productores y convencerlos
de formar parte de ese nuevo proyecto, fue de esta forma que se convoc6 a una

asamblea constitutiva.

Asi fue como nacié la idea y la forma de como se fue desarrollando el
proyecto en aquel entonces, y que ahora es una de las empresas mas pujantes, si

no la mejor del cantén de Atenas, Alajuela.

Estructura Organizacional

La estructura organizacional de esta empresa responde a la ley de
asociaciones cooperativas y sus reformas, la cual propone una estructura

compuesta de los siguientes cuerpos y 6rganos directivos.

e La asamblea general de asociados o delegados.

e El consejo de administracion.

e El gerente, los subgerentes y los gerentes de division.

e EIl comité de educacién y bienestar social.

e EIl comité de vigilancia, el cual podra ser sustituido por una auditoria interna

con al menos un contador publico autorizado a tiempo completo, siempre y
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cuando asi lo determine la asamblea general de asociados, para lo cual se
requeriran al menos los dos tercios de los votos presentes.

e Los comités y comisiones que puedan establecerse con base en esta ley y
las que designe la asamblea general.

e Las asociaciones cooperativas y los organismos de integracion podran
establecer cualquier otro tipo de organos, en procura del debido
ordenamiento interno, en tanto no contravengan la presente ley ni los

principios cooperativos. (Reformado por Ley N° 7053 del 7 de enero de1987)

(p.10).

a. Asamblea de delegados:

Es el ente supremo y con mayor grado dentro de la organizacién y se
constituye por el nombramiento de todos los asociados en las distintas asambleas
distritales, los cuales democraticamente eligen un asociado que represente cada 10
asociados. Estos, posteriormente, seran llamados delegados y son los
responsables de participar en la asamblea ordinaria en el mes de diciembre y
extraordinarias cuando se considere necesaria. Este ente es el encargado de

nombrar los demas cuerpos directivos.
b. Consejo de Administracién:

Es el organo director que es asignado por la Asamblea General de
Delegados, y es el ente de segundo grado de importancia dentro de la organizacion.
Dentro de las responsabilidades mas importantes estan la administracion de la

Cooperativa y por ende se encargan de emitir instrucciones a la Gerencia y Sub
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Gerencia, redactar reglamentos internos y velar por que sus acuerdos y los de la

asamblea general se ejecuten.

c. Comité de Vigilancia:
Este organismo tiene la potestad de actuar como organismo fiscalizador de
las actividades y decisiones financieras y administrativas que se estén o hayan

desarrollado en la institucion, por lo que actda como un tipo de auditoria interna.

d. Comité de Educacion y Bienestar Social:

Este es el ente encargado de buscar el bienestar de los asociados y
familiares de estos, asi como a los empleados de la empresa. Su principal funcion
es la de capacitar y educar en diversos ambitos a los empleados y asociados de la
empresa, asi como vigilar el bienestar de las personas asociadas y la comunidad
por medio de proyectos sociales. Para llevar a cabo sus funciones cuentan con dos

reservas economicas, la de Educacion y la de Bienestar Social.
e. Junta Arbitral

Es el ente que se encarga de mediar en los conflictos que se puedan
presentar en la empresa y entre los distintos 6rganos que conforman la estructura

de la compaiiia.
f. Gerencia

El gerente es el miembro que se encarga de administrar la empresa junto con
sus distintos empleados administrativos que tienen como funcidon todo lo
relacionado a la operativa contable - financiera, administracion del recurso humano,

salud ocupacional y ambiente, mercadeo y tecnologias informaticas, a los cuales
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les ordena aplicar todas las decisiones tomadas por los cuerpos directivos. Su
nombramiento esta a cargo del Consejo de Administracion, por lo que responde
directamente a este 6rgano. También es importante mencionar que se le asigna la

representacion legal de la Cooperativa.
g. Sub Gerencia

Es el segundo a cargo de la administracién de la empresa, tiene a su cargo
la parte comercial la cual consta de cinco departamentos de caracter comercial. El
Subgerente esta bajo la tutela del Consejo de Administracién. Se puede acotar
también que tiene la misma facultad que el gerente, cuando asuma la Gerencia en

casos de ausencia del titular.
Actividad Econdmica

La empresa cuenta con una division departamental clara la cual consta de
seis grandes areas o departamentos los cuales estdn destinados uno a la
administracion de la empresa y los otros estan a cargo de la parte agroindustrial y

comercial.
a)  Area Administrativa:

Esta tiene como funcién la administracion contable financiera, administracion
del recurso humano, salud ocupacional y ambiente, mercadeo y tecnologias
informaticas de la compafia, donde se desarrolla toda la actividad de caracter
administrativa y de soporte a las restantes areas de la Cooperativa. Esta se

encuentra a cargo de la Gerencia General.
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b) Beneficiar, comercializar y torrefactar café:

Este departamento esta bajo la tutela de la gerencia general y cuenta con
una estructura fisica ubicada en el sector de Barrio Mercedes, Atenas, Alajuela,
donde se ubica el conocido Beneficio de Café “El Diamante” el cual se encarga de
procesar o beneficiar el café procedente de las fincas de los asociados. El café
recibido es sometido a una serie de procesos interrelacionados entre si hasta

obtener el producto listo para la exportacién y consumo nacional.

Dentro de sus marcas de comercializacion del café a nivel local se
encuentran: Café La Villa, Café Ateneo, Café Villa Diamante, las ultimas dos son

también las marcas utilizadas para la exportacion.

Seguidamente se ilustran cada una de las presentaciones o logos de las

distintas presentaciones del café producido por Coopeatenas R.L.

tCO0Sry
e 4
& p— ,04 CAFEPURO

R
mm

ATENEO

COOPEATENAS A.L.

llustracién 1. Marcas de Café de la empresa Coopeatenas R.L.
Fuente: Pagina Web de la Cooperativa http://www.Coopeatenas R.L.com, 2018.
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c)  AreaComercial

Esta &rea tiene a cargo todo lo relacionado con la actividad comercial y hoy

es el area mas fuerte de la empresa.

Actualmente esta compuesta de una Estacion de Servicio, un Centro
Automotriz, un Minisuper y Licorera, un Supermercado y un Almacén de Insumos
Agricolas. Estas se rigen bajo el principio de ofrecer bienes y servicios de excelente

calidad y a precios razonables para los clientes y asociados.

La COOPE COOPE

MINISUPER & LICORERA PERMERCADO
o COOTEATERAT L e IEETREA?CS@ERE
COOPEATENAS R.L.

La COOPE La COOPE

SUMINISTROS AGRICOLAS ESTACICN DE SERVICIO
COOPEATENAS R.L. COOPEATENAS R.L

llustraciéon 2. Marcas de las areas comerciales de la Cooperativa.
Fuente: Pagina Web de la Cooperativa http://www.Coopeatenas R.L.com, 2018.

Como se ha venido desarrollando, se nota que COOPEATENAS R.L. cuenta
con una buena estructura organizacional, la cual esta conformada y esta bien
establecida por la institucién pues mantiene una division por area y muestra cada

uno de los niveles de poder de cada puesto dentro de la empresa.

En la ilustracion 3 se refleja de una forma esquematizada la conformacion de

dicha estructura;



1.6. Organigrama

a7

llustraciéon 3. Organigrama de Coopeatenas R.L.
Fuente: Departamento de Recursos Humanos Coopeatenas R.L.

Filosofia Empresarial

Gemncla
Genersi

&
e c:)

()

La compafiia mantiene una buena filosofia institucional. Seguidamente se

hace mencion sobre la razon de ser, misién, vision y responsabilidad social

empresarial establecida por la compafia:
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Nuestra Razén de Ser

Somos una cooperativa de productores y servicios multiples.
Cosechamos, producimos y comercializamos café de la mas alta calidad. Asi
mismo, ofrecemos servicios de: supermercado, estacion de servicio, centro
automotriz, ministper y licorera, oficinas de seguros de la cooperativa,
almacén de suministros agricolas y beneficio de café.

COOPEATENAS R.L. transforma la riqueza financiera en riqueza
social. Nuestro principal objetivo es mejorar la calidad de vida de nuestros
asociados, nuestros colaboradores y la comunidad; integrando a la gestion
de nuestra cooperativa el respeto por los valores, por los principios
cooperativos y por el medio ambiente.
iSomos Desarrollo Compartido! Con su preferencia, usted contribuye a una
distribucion solidaria e incluyente que impacta positivamente la vida de mas
de 1300 asociados caficultores, sus familias y la comunidad de Atenas.

(recuperado de: Pagina Web de Coopeatenas R.L. http://www.Coopeatenas

R.L..com, 2021.)


http://www.coopeatenas.com/
http://www.coopeatenas.com/
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Misién

La mision de una compafia es la razén de ser de una empresa, asi como el

motivo de existencia de esta.

COOPEATENAS R.L.es una organizacién cooperativa agropecuaria
industrial de servicios multiples que se dedica al desarrollo econémico y social
de sus asociados, empleados y la comunidad en general. Este desarrollo se
pretende lograr mediante la produccion e industrializacion de café y de otros
productos del agro en armonia con el ambiente, la comercializacion directa con
sus clientes y el abastecimiento estable con productos de buena calidad.

(recuperado de: Pagina Web de Coopeatenas R.L. http://www.Coopeatenas

R.L..com, 2021.)

Vision:

La visién es la filosofia institucional que resalta hacia dénde se dirige la

compaifiia hacia el largo plazo.

COOPEATENAS R.L. seré la organizacion promotora, base y sustento

del desarrollo econémico y social; que trabaja en armonia con la naturaleza y
también produce y comercializa bienes y servicios competitivos para el
mercado nacional y mundial. Esto a través de la innovacion constante y la
busqueda del bienestar general de todos los que la conforman. (recuperado

de: Pagina Web de Coopeatenas R.L. http://www.Coopeatenas R.L..com,

2021.)


http://www.coopeatenas.com/
http://www.coopeatenas.com/
http://www.coopeatenas.com/

CAPITULO II: MARCO TEORICO
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El marco tedrico que fundamenta esta investigacion proporcionara al lector
ideas mas claras acerca del tema por tratar. Se encontraran conceptos bésicos,
especificos y complementarios al tema.

Para desarrollar este apartado se consideran aspectos generales: como
desempefio laboral, la evaluacién del desempefio, beneficios para la organizacion
y los colaboradores, aplicacién de una evaluacion periddica del desempefio a los
colaboradores.

Se presentan los diferentes métodos utilizados para realizar una evaluacion
de desempefio, en donde se consideran lo métodos tradicionales y los métodos mas
modernos. Todos los conceptos estan relacionados de manera directa con el tema
de investigacion.

2.1. DESEMPENO LABORAL

Para cualquier empresa una labor importante y vital, es la realizacion de
evaluaciones a sus colaboradores con el objetivo de detectar algun tipo de problema
presentado, con esto se evitan atrasos en la organizacion, tanto en areas
productivas o administrativas. Ademas, evaluar el desempefio de los trabajadores

resulta un factor primordial.

El concepto de desemperio laboral se ha definido por algunos autores de la

siguiente manera. Olivares (2019) menciona:

El término desempefio laboral se refiere a lo que en realidad hace el
trabajador y no solo lo que sabe hacer, por lo tanto le son esenciales

aspectos tales como: las aptitudes (la eficiencia, calidad y productividad con
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que desarrolla las actividades laborales asignadas en un periodo
determinado), el comportamiento de la disciplina, (el aprovechamiento de
la jornada laboral, el cumplimiento de las normas de seguridad y salud en el
trabajo, las especificas de los puestos de trabajo) y las cualidades personales
gue se requieren en el desempeio de determinadas ocupaciones o cargos

y, por ende, la idoneidad demostrada. (p.1)

También siguiendo a Palaci (2005) es el valor esperado en la organizacion,
siendo una aportacion hacia la organizacion en los diferentes episodios
conductuales que un individuo lleva a cabo dentro de un periodo de tiempo. Por

otro lado, para Robbins (2004) desarrolla:

El desempefio laboral complementa al determinar, como uno de los principios
fundamentales de la psicologia del desempenio, es la fijacion de metas, la
cual activa el comportamiento y mejora el desempefo, porque ayuda a la
persona a enfocar sus esfuerzos sobre metas dificiles, que cuando las metas

son faciles. (p.2)

El realizar una evaluacion del desempefio se puede considerar como un
instrumento mediante el cual se puede determinar el grado de cumplimiento de los
objetivos del personal en las distintas areas de trabajo, pero considerado de manera

individual. Castillo (2016) sefala:

(...) una medicion sistematica, integral y objetiva de la conducta profesional
y del rendimiento, se determina la existencia de problemas relacionados con

la integracion de un empleado/as en la organizacion. Se pueden identificar


https://www.ecured.cu/Disciplina
https://www.ecured.cu/Jornada_laboral
https://www.ecured.cu/index.php?title=Salud_en_el_trabaj&action=edit&redlink=1
https://www.ecured.cu/index.php?title=Salud_en_el_trabaj&action=edit&redlink=1
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las insuficiencias y los problemas del personal evaluado, fortalezas,
posibilidades, capacidades y los caracteriza de los demas. “Es un error
pensar que la evaluacion del desempefio es un instrumento de control e
imposicién. No se trata de evaluar para castigar, sino para mejorar el
planteamiento de objetivos y hacer razonable el desempefio profesional de

la persona.” (p.28)

Para ampliar la definicion del desempefio laboral, existen otros autores que
cita Castillo (2016) Campbell (2000) para quien el desempefio laboral abarca
acciones o0 conductas que sobresalen en la organizacion como el desempefio,
efectividad y productividad, o Viswesvaran & Ones (2000) que enfatizan el
rendimiento de la accién o comportamiento de la organizacién, y la forma en que
deben medir la competencias y contribuciones de los colaboradores. Tucker, Bonial

y Lahti (2004) mencionan:

El desempefio laboral en los siguientes siete items: 1) evaluacion técnica, 2)
enfoque de la gestion, 3) establecimiento de la relacién de trabajo, 4) trabajo
con los locales, 5) trabajar al mas alto nivel con desafios no reconocidos, 6)
efectividad del trabajo e idoneidad y 7) las tareas de impartir el conocimiento

y la tecnologia a los residentes locales. (p.15)

Se puede identificar que existen diversas definiciones de desemperio laboral
segun la funcién que desarrolla delimitado por las necesidades de las empresas,
pero todos se centran en las actividades de las personas, su desempefio, la

productividad, y la forma en que logran organizarse.
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2.2 EVALUACION DEL DESEMPERNO

La evaluacion del desempefio se debe orientar al futuro para asi poder
disponer de todo el potencial humano necesario en la organizacion, este sistema
constituye un poderoso medio para resolver problemas de desempefio y mejorar asi
tanto la calidad del trabajo realizado como la calidad de vida en las empresas.

Se define el término de evaluacion de desempefio como (...) la herramienta
que permite solucionar una de las tareas mas importantes del departamento de
Recursos Humanos: medir el talento y el rendimiento de la plantilla.” (Bizneo, 2020,
parr.1)

En la antigliedad y en algunas malas practicas de algunas organizaciones se
considera la evaluacion del desempefio como un instrumento de persecucion o
justificacion de despido; ideas que se alejan mucho de la realidad cuando se pueden
identificar los beneficios, siempre y cuando el empleado esté trabajando sin salirse
de los estandares y requerimientos del puesto y teniendo presente que la evaluacién
de desempefio trae consigo multiples beneficios se puede destacar para
subprocesos de beneficios e incentivos.

La evaluacién del desempefio brinda argumentos objetivos para justificar los
aumentos de salario que no sean los establecidos por ley, sirve para planificar las
promociones o transferencias de puestos, en algunas organizaciones también
justifican los salarios variables o bonos por rendimiento. También se conoce como
la evaluacion por méritos, esto al final viene a hacer que los colaboradores den su
mayor esfuerzo para obtener mayor remuneracion adicional que mejora el clima

laboral ya que el aumento en la motivacion tiende a ser mayor.
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La evaluacion del desempefio debe proporcionar beneficios a ambas partes
tanto a la organizacion como al empleado, en donde se considere que la evaluacion
debe abarcar el desempefio en un cargo como el alcance de las metas y de los
objetivos. Esta evaluacion podria concentrarse también en realizar un analisis
objetivo del desempefio y no tanto en la apreciacion subjetiva de los habitos
personales, y que la evaluacibn como tal sea aceptada por ambas partes que

conforman la organizacién, tanto evaluador como evaluado.

Segun Bizneo (2020) una empresa debe establecer procesos de evaluacion

de desempefio por los siguientes motivos:

Detectar errores y fortalezas: tanto en la ejecucion de las tareas como en

la adecuacion al puesto del empleado.

Detectar sesgos y agentes externos: una evaluaciéon del desempefio, en
ocasiones, sirve para detectar si existe algo que esté afectando al
rendimiento del empleado y que no tiene que ver con la empresa. Es decir,

agentes familiares, cuestiones de salud, econdémicas, etcétera.

Implementar planes de incentivos: que fomenten la motivacion de los
equipos. Si premiamos un buen desempefio laboral, los empleados se
esforzaran por llegar a los objetivos. Y recordemos que la actitud también se

premia, no solo los nimeros.
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Establecer planes de formacion: para aquellos empleados que lo necesiten
o0 para aquellos que estan a muy poco de escalar de posicion. Es una manera

de promocionar el talento interno.

Establecer planes de carrera: directamente relacionado con el punto

anterior. (parr.27-31)

Toda empresa busca que entre sus colaboradores existan ciertas
caracteristicas y cualidades comunes permitiendo el desarrollo de manera efectiva
en los procesos de la organizacién, por esa razén se deben evaluar para determinar

el cumplimiento de las labores asignadas.

2.3 NECESIDAD DE EVALUAR EL DESEMPENO

Cuando las organizaciones empiezan a desarrollarse, deben saber cémo se
ejecutan las tareas y cuales son sus resultados, se dice que cuantas mas veces un
colaborador ejecuta una labor, y mas atencién se le da a esta, mas eficiente se
convierte (Saénz, 2013). Por ejemplo, cuando un colaborador recién comienza a
trabajar como nuevo empleado tiene un rendimiento determinado, pero conforme
pasa el tiempo esta persona incrementa su capacidad y se convierte en experto, Si
estas labores se pueden medir las diferentes organizaciones podran tomar
decisiones para desarrollar politicas de incentivo (Saénz, 2013). Esto también
proporciona datos o indicadores que permiten planificar su produccion o establecer
fechas de entrega de productos y se puede obtener el punto de equilibrio, entre

otras decisiones financieras.
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Hay algunas razones para la realizacién de evaluaciones relacionadas al

desempeiio consideradas como una necesidad.

Razdn Caracteristica

Se gestionan planes enfocados a las carreras de los

empleados, para facilitar mejor capacidades, actitudes
Gestionar el talento:
y conocimiento, o bien propiciar mejoras para los

interesados en maximizar el potencial.

Con la evaluacion se generan los indicadores necesarios

en cuanto a los conocimientos y competencias en la
Establecer indicadores de
organizacion, también permite la gestion de manera

RRHH:
correcta en las funciones RH con base a requerimientos
y asi facilitar la toma de decision.
Se utiliza el andlisis de resultados de evaluacion por
grupos de trabajo, se establecen relaciones propias con
Detectar tendencias: los indicadores de recursos humanos y con el analisis de

aspectos como satisfaccion a empleados, nivel de

absentismo, numero de bajas voluntarias.




59

Analizar la evolucién

histérica del rendimiento:

Informa sobre la examinacion del impacto que recae en

el empleado, planes de accién definidos como
consecuencias de las anteriores evaluaciones. Mediante
esto se obtiene una vision global de: cursos recibidos,

promociones, cambios de responsable.

Ahorro de costes vy

aumento de la rentabilidad:

Se utilizan herramientas que permiten rentabilizar y

ejecutar planes establecidos, ademas obtencion

inmediata de la inversion realizada y asi contar con la
informacion real del negocio. También se mejora la

cualificacién, productividad y rentabilidad de la empresa.

Medir el rendimiento de empleados y establecer planes

Optimizar el sistema

compensativos segun el aporte individual hacia el
retributivo:

negocio
Alinear las competencias

de los empleados con las

necesidades reales del

negocio:

Posibilita el disefio de sus carreras, sucesion, formacion
y movilidad, esto en conjunto con los objetivos

estratégicos de la compafiia.

Reforzar el compromiso de

los empleados:

El proceso se delimita transparente en todas las areas
de una organizacion. Se implican los empleados su
contribucion a la definicion de los objetivos y resultados

en el negocio.
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Involucra en los objetivos estratégicos del negocio,

ademas refleja los criterios de evaluacion, refuerza la
Potenciar la marca de la
pertenencia de los empleados y la cultura de una

compafia:
empresa, esto repercute en la imagen interna y externa
de la compafiia.
Para cambiar la orientacion del negocio los procesos de
evaluacion proporcionan mayor cobertura a las nuevas
Flexibilidad: necesidades. También permite redefinir los objetivos y

competencias de los empleados de forma &gil y con

mayor garantia de éxito.

Fuente: Elaboracion propia con informacién tomada de (Saenz, 2013)

El realizar una evaluacion se debe hacer énfasis en el individuo que ocupa el
cargo y no en laimpresion que se tiene al respecto basada en los habitos personales
gue se observan en el trabajo. La persona que realiza la evaluacién se debe
concentrar en realizar un analisis objetivo del desempefio y no en la subjetividad de
la apreciacion de los habitos personales, teniendo claro que empefio y desempefio

son conceptos distintos.
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2.4 BENEFICIOS DE LA EVALUACION DE DESEMPENO

El realizar evaluaciones de desempefio de manera constante entre los
colaboradores de una organizacion ayuda a poder implantar una serie de politicas
para la mejora de ese desempenio, y favorece a la organizacion a determinar si se
estan presentando problemas que deben de ser resueltos. Hay una serie de
beneficios de la aplicacion de evaluaciones de desempefo, entre los cuales se

mencionan (Castillo, 2016):

Beneficios para la organizacion: Identificada como una herramienta, retiene el
talento para la empresa, ademas ayudar a evaluar el potencial humano a corto
y largo plazo, junto con la contribucién de cada individuo: empleado, jefe
inmediato, clientes internos, érgano de RR. HH, colegas subordinados. Junto a
esto identifica a los trabajadores para perfeccionamiento en determinadas areas.
Ademas, las politicas de recursos humanos mejoran las oportunidades en

diversas areas y mejoran la asignacion de responsabilidades.

Beneficios para el jefe: Facilitan la comunicacion de los colaboradores y la forma

de evaluarlos, y ayuda a las medidas para establecer estandares de desempefio

Beneficios para el colaborador: Permite que los colaboradores se comuniquen
mejor, y pueden aplicar de forma mas efectiva sus competencias. Permite

conocer las expectativas de desempefio de los jefes y reforzar la autoevaluacion
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2.5 DESVENTAJAS DE LA EVALUACION DE DESEMPENO

A pesar de que se ha mencionado que la evaluacion de desempefio trae
grandes beneficios a todos los miembros de una organizacion, también se deben
de considerar algunas desventajas o puntos débiles que se pueden generar de la

evaluacion del desempefio y que se identifican en las organizaciones.

Mejia (2015) menciona:

¢ Ausencia de informacién del evaluador sobre el desemperio del evaluado.

e Ausencia de claridad y definicion de los estandares de evaluacion.

e Falta de motivacién de los responsables jerarquicos para realizar las
entrevistas.

e Ausencia de acuerdo previo entre el evaluador y el evaluado sobre los
aspectos a apreciar.

e Carencia de preparacién o capacitacion del evaluador para la evaluacion
o la entrevista,

e Ausencia de honestidad y sinceridad del evaluador en la entrevista de
evaluacion

e La insuficiencia de los recursos para proporcionar recompensas al buen
desemperio y el uso de lenguaje ambiguo y poco claro del evaluador en

el proceso de evaluacion. (p.31)
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2.6 ENCARGADOS DEL DESEMPENO

Cada organizacion puede emplear formas distintas formas para determinar
quién puede ser responsable de evaluar el desempefio de los colaboradores. Lo
que se puede traducir en que no existe una unica manera de medir el desempefio
ni tampoco se establece una norma sobre quién debe de hacerlo, se debe analizar
a nivel de organizacion quiénes pueden ser los responsables de estos procesos y
por qué es importante que estos lo ejecuten.

Uno de los sujetos que puede participar de estos procesos es el mismo
colaborador para aquellas organizaciones que aplican modelos de autoevaluacion
de desempefio, aunque este proceso tiende a ser un poco tedioso y subjetivo ya
gue en algunos casos puede hacer que los resultados no sean tan precisos como
se requiere, pues las personas tienden a modificar el resultado de la evaluacion, ya
sea por miedo o para obtener beneficios por medios a través de los cuales pueda

recibir una buena puntuacion.

Como indica Rubén (2020), una empresa puede escoger entre diferentes
técnicas de evaluacion del desempefio, entre las cuales se encuentran las

siguientes:

e Evaluacién por parte de un supervisor: realizada por un jefe o superior
gue conoce al empleado, su rendimiento y las funciones por realizar.
e Autoevaluacion: Como el nombre indica, es el propio empleado quien

evalla su nivel de desempefio y propone nuevas formas de mejora.
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e Evaluaciéon entre compafieros: Se lleva a cabo entre empleados con el
mismo cargo o puesto.

e Evaluacion por parte del empleado: En este caso, son los empleados
quienes valoran a su superior.

e Evaluacién por parte del cliente: El cliente evalua el trabajo de los
empleados con los que tiene contacto.

e Evaluaciéon 360°: incluye todos los métodos anteriores. Es bastante mas
complejo y requiere de tiempo y poder de analisis.

e Evaluacién automatizada: Se evalla al trabajador mediante un
seguimiento informatico. Se debe contar siempre con la autorizacién del

trabajador. (parr.9-15)

Cuando el tamafio de la empresa comienza a hacerse mayor y se cuenta con
un Departamento de Recursos Humanos, el gerente puede contar con una persona
gue supervise y pueda darle las funciones de evaluador, el Departamento de
Recursos Humanos lo va a asesorar dandole los medios, criterios y lineamientos
para poder realizar el proceso de evaluacion, siendo un ente controlador y mediador.

En organizaciones estructuradas se definen equipos de trabajo que aplican
las evaluaciones a proyectos o areas especificas, este es un sistema de evaluacién
centralizado, ya que el equipo de trabajo se encarga de medir el desempefio de una
forma que va desde lo general hasta lo especifico, midiendo a todos y luego a cada
uno de los miembros, obteniendo con ello muchos beneficios como el
profesionalizar los parametros de medicion, pero existen muchos prejuicios al ser

un meétodo muy centralizado.
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Algunas organizaciones optan por que el Departamento de Recursos
Humanos sea el responsable de realizar las evaluaciones de desempefio, ya que
se piensa que es un proceso centralizado por este departamento, sin embargo, tiene
la desventaja de que trabaja con medidas y medianas, y no con el desempefio
individualizado ya que no se conoce a profundidad el desempefio del colaborador
en lo cotidiano.

Basado en lo anterior, no significa que en la actualidad no haya empresas en
las cuales la evaluacion del desempefio la realice Recursos Humanos, ya que hay
muchas empresas de corte conservador que prefieren que este departamento sea el
que realice este proceso. La decision final respecto a quién es el mas idéneo para
evaluar en una organizacion pertenece directamente a la organizacion ya que esta
conoce cuales son sus objetivos, como estan distribuidas las cargas de trabajo y
quién posee las competencias o habilidades para desarrollarlo de la mejor manera.

2.7 METODOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO

La escogencia de un modelo especifico para la realizacion de la evaluacién
de desempefio estara sujeta a los planes estratégicos de cada organizacion, por lo
general quienes lideran estos procesos son los departamentos de Recursos
Humanos, sin embargo, actualmente las organizaciones mas estructuradas lo
asignan al Departamento de Control de Calidad; el periodo y las condiciones de
cuando se hace deben establecerse mediante un cronograma.

Los modelos existentes de evaluacion de desempefio se deben adaptar a

las necesidades de cada organizacion y considerar que cada modelo debe tener
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como objetivo el brindar un feedback tanto a los jefes de departamentos como a los
propios colaboradores para lograr identificar aquellas areas que se puedan mejorar.

Se pueden encontrar una variedad de modelos de evaluacion de desempefio
desde los mas tradicionales hasta los mas actuales; modelos que se detallan en los

siguientes apartados:

Figura 1 Comparacion métodos tradicionales vs. métodos modernos.
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Esquema tradicional

A

Modelo casual

Esquema aleatorio

Actitud reactiva

Vision de corto plazo
Sustentado en la imposicion
Estabilidad

Conservacion

Permanente y definitivo

......
-------------------------------------------------------------------------------

Esquema moderno

>
>

Modelo planificado

Procesos
para
desarrollar a
las personas

R Esquema intencional
Actitud proactiva

Vision de largo plazo
Sustentado en el consenso

Inestabilidad y cambio

y, Innovacion y creatividad

Provisional y cambiante

Fuente: Chiavenato (2002)

La figura anterior muestra una comparacion de los métodos tradicionales vs.

métodos modernos. Es importante la mencién de estos debido a que algunas

empresas han evolucionado y segun el crecimiento de las mismas se han

implementado ambos.

2.7.1 Métodos tradicionales

Los métodos de evaluacién van a variar segun el tipo de empresa y se

pueden encontrar varios modelos segun el &rea por evaluar, por ejemplo,

administrativos, operarios, ventas, servicio al cliente, entre otros; las empresas son

responsables de adaptar aquellos que respondan a sus objetivos organizacionales.

Existen varios métodos para evaluar el desempefio humano, algunos de los

factores que son indispensables a la hora de definir el modelo son la naturaleza de
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la empresa, objetivos y metas, planificacion estratégica y que estos métodos se
adapten a medir realmente el desempefio de las tareas de los diferentes puestos de
trabajo.

Como indica Ortiz (2012) a lo largo de los afios se han establecido métodos
gue se pueden considerar tradicionales, ya que se han implementado desde el siglo
XX, algunos de los métodos son los siguientes: Escalas graficas, Eleccion forzada,
Investigacion de campo e Incidentes criticos (p.6), Ademas, Ortiz (2012) expresa:

Escalas gréficas: Se basa en una tabla de doble entrada, donde se

establecen los factores de evaluacién y las columnas indican los grados de

evaluacion de desempefio. Las escalas graficas son tablas que entre sus

funciones se encuentran el lograr medir las habilidades, capacidades o

necesidades y determinar comportamientos para lograr una meta o un

resultado. Como ventajas del modelo se pueden sefalar que es de facil
comprensiony se aplica de manera sencilla'y exige al evaluador poco trabajo.

También se puede mencionar que el modelo presenta una serie de

desventajas entre las cuales se encuentran: no permite cierto grado de

flexibilidad al evaluador, se generalizan los resultados y requiere de algunos

calculos matematicos y estadisticos. (p.8)

También existen caracteristicas del método de Escala Gréfica (Rivas, Gonzélez y
Navarro, 2012):

e Evaluacién de factores previos definidos y graduados.

e La aplicacion es mediante un formulario de doble entrada, las lineas

horizontales (factores de evaluacién) y las verticales (los grados de

variacion de los factores).
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e La seleccion de los factores se realiza previo a la definicion de las
cualidades de evaluacion para cada empleado.

e Se define cada factor con una descripcion sumaria, simple, objetiva, para
evitar distorsiones.

e Los factores del desempefio se dimensionan; mas débiles o
insatisfactorios hasta el 6ptimo o muy satisfactorio.

e EIl método de evaluacién del desempefio por escalas gréficas se puede
implementar por medio de procesos de clasificacion: Escala grafica
continua, Escala gréafica semicontinuas, y Escala grafica discontinuas.

Dice Jiménez (2016) que “Este método consiste en evaluar el desempefio

mediante la eleccion entre frases descriptivas, alternativas o tipos de desempefio
individual cada una con un porcentaje segun la importancia que cada una de ellas
tenga” (Jiménez, 2016, p.9). Esto debido a que el factor personal o subjetivo de la
evaluacion es una fuente de interferencias que la escala grafica posee, para hacer
gue esta escala sea menos afectada. Entre las caracteristicas principales del
método Rivas, Gonzéalez y Navarro (2012) mencionan:

e Consiste evaluar el desempefio de los individuos mediante frases
descriptivas de determinadas alternativas de tipos de desempefio
individual.

e La naturaleza de las frases puede variar mucho; no obstante, hay dos
formas de composicion.

e Se forman blogues de dos frases de significado positivo y dos de

significado negativo, al juzgar al empleado, el supervisor o evaluador elige
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la frase que mas se ajusta, y luego, la que menos se ajusta al desempefio
del evaluado.

e Se forman blogues de solo cuatro fases de significado positivo al
empleado; el supervisor o evaluador elige las frases que mas se ajustan
al desemperfio del evaluado. (parr.36).

Investigacion de campo: Para Jiménez (2011) es el “Método que se
desarrolla en base a entrevistas que realiza un especialista en evaluacion con el
supervisor inmediato. Es un método que permite un diagndstico en conjunto,
evaluador y evaluado” (p.11). Dependiendo del tipo de investigacion y de sus
variables a buscar, puede ser un proceso muy lento y laborioso, pero la informacion
recolectada tiene la particularidad de ser de primera mano y actualizada, ya que se

aplican directo a la poblacién por evaluar.

Tabla 2 Ventajay desventaja de la investigacién de campo

Ventaja Desventaja
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Permite efectuar una evaluaciéon profunda, imparcial | Se le sefialan a este método se
y objetiva de cada empleado, permite planear la|encuentran: tiene un elevado costo
accion capaz de retirar los obstaculos y proporcionar | operacional por la intervencién de un
el mejoramiento del desempefio y es un método mas | especialista en evaluacion y hay un

completo de evaluacion. retardo en el procesamiento

Fuente: Elaboracion propia con informacién (Ortiz, 2012, p.16-17)
Para la aplicacion de este método por medio de varios puntos Rivas,

Gonzalez y Navarro (2012) mencionan:

e Evaluacién inicial: el desempefio de cada funcionario se evalla
inicialmente en uno de los tres aspectos siguientes: desempefio mas
satisfactorio, desempefio satisfactorio, desempefio menos satisfactorio.

e Andlisis suplementario: una vez definida la evaluacién inicial del
desempefio de cada funcionario, ese desempefio pasa a ser evaluado
con mayor profundidad a través de preguntas del especialista al jefe.

e Planeamiento: una vez analizado el desempefio se elabora un plan de
accion, que puede implicar: consejeria al funcionario, readaptacion del
funcionario, entrenamiento, desvinculacién y sustitucion, promocion a otro
cargo, mantenimiento en el cargo.

e Seguimiento: Se trata de una verificacibn o comprobacién del desempefio

de cada funcionario. (parr.51-54)
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Método de los incidentes criticos: Sobre este método Hernandez (2010) expresa:
Consiste en una metdodica recopilacion de informaciones sobre incidentes
ocurridos durante un periodo para aprender de esas experiencias y prevenir
futuros accidentes o situaciones de emergencia que puedan destruir o
deteriorar seriamente un sistema, un servicio basico etc. Es decir, ayuda
mediante el procesamiento de informaciones para prevenir los efectos
negativos de situaciones probables. (pérr.1).

Se describe como una técnica para evaluar el desempefio del personal, esta
permite tener un historial de las conductas del colaborador a través del tiempo, ya
sean estas normalmente buenas o indeseables, y después revisarla con el
empleado con fechas establecidas con anterioridad; esto con el fin de buscar las
causas que originaron una situacion y que dan lugar a descubrir y mejorar
oportunidades para el crecimiento personal de los trabajadores y por ende de la
organizacion. Téllez y Rivera (2017) indican:

Esta técnica comUnmente utilizada como complementaria del analisis

ocupacional, el andlisis funcional, que busca analizar las situaciones

eventuales o contingentes para determinar conocimientos, habilidades y

actitudes que intervinieron o debian haber intervenido, en la resolucion del

dilema que se presento. (p.2)

Entre las caracteristicas del método Berrios (2013) menciona las siguientes:

e Este método se basa en el hecho de que en el comportamiento humano

existen ciertas caracteristicas extremas capaces de conducir a resultados

positivos (éxito) o negativo (fracaso).
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e ElI método no se preocupa por las caracteristicas normales, sino
exactamente por aquellas caracteristicas muy positivas 0 negativas.

e Se trata de una técnica en que el jefe inmediato observa y registra los
hechos excepcionalmente positivos y los negativos con respecto al
desempefio de sus los colaboradores a su cargo, este método trata de
prevenir futuros accidentes o situaciones de emergencia que puedan
destruir o deteriorar a la organizacion. Es decir, ayuda mediante el
procesamiento de informaciones a prevenir los efectos negativos de
situaciones probables. (p.2)

2.7.2 Métodos modernos de evaluacion de desempefio

Estos modelos tienen la ventaja de ofrecer una mayor participacion del
empleado en la etapa de planeacién del desarrollo personal, enfocados al
mejoramiento continuo del desempefio. Estos modelos han sido marcados por otros
dos factores importantes, el primero de los cuales es la sustitucion de la estructura
funcional y departamental de la organizacién por procesos y por equipos. El
segundo factor es que los trabajadores participan en los resultados de las
organizaciones, lo que requiere un sistema de medicién y de indicadores que
permitan negociaciones francas y objetivas entre ellas y sus empleados.

Por el cambio constante en el area laboral y global, en donde todo va
evolucionando se han tenido que desarrollar nuevos métodos de evaluacion de
desempeiio debido a que los métodos tradicionales han ido perdiendo su eficiencia.

Respecto a estos nuevos métodos, Barcelo (2017) menciona que:
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En estas nuevas tendencias, el centro de la evaluacion permanente es la
persona, no tanto en la idea de medir como en la de ayudarlos en su mejora
continua. Se trata de estimular una cultura basada en el mérito y el alto
desempefio y abrir espacios de feedback, asi como alentarlos a la reflexion
de sus propositos de plan de carrera profesional. (parr.9)

Los nuevos métodos de evaluacion de desempefio Barcelo (2017) presentan

las siguientes caracteristicas generales:

El coaching adquiere un sentido diferente y de mayor valor, ya que sustituye
la evaluacion por un didlogo enfocado al desarrollo individual y se replantean
los objetivos y el progreso, basandose en las fortalezas, mas que corrigiendo
las debilidades. Prevalecen como elementos mas importantes el trabajo en
equipo y la colaboracioén, el aprendizaje, auto-desarrollo y esfuerzo, y la
alineacion a los valores y cultura de la organizacion. Desaparecen las
calificaciones permitiendo a los lideres tomar decisiones y mayor libertad
para recompensar. De la misma manera que la autoevaluacién adquiere un

peso importante, validado por pares o comités. (parr.9-11)

Segun Esquivel (2020) actualmente “se presentan cuatro métodos modernos
para realizar una evaluacion de desempefio a los colaboradores: EPPO (Evaluacion
Participativa por Objetivos), Evaluacion 3600, Evaluacion por competencias”. La
utilizacién de estos métodos es necesaria en todas las empresas o al menos las
gue aplicaciéon evaluaciones de desempefio.

Ademas, Esquivel (2020) define:
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Este método se esta adoptando actualmente en las organizaciones, ya que
es un sistema de administracion de desempefio en el cual participan los
empleados y el Gerente. En este sistema se adopta la técnica de relacion
intensa y visidn proactiva, en que resurge la vieja administraciébn por

objetivos. (pérr.2)

Entre las caracteristicas principales del método se encuentran: democratico,

participativo, envolvente, motivador.

Tabla 3 Evaluacion Participativa por Objetivos (ventajas y desventajas)

Ventajas Desventajas




* Mejoras en la administracion gracias planeacion
orientada a resultados.

* Mayor compromiso personal por objetivos
compartidos.

* Precisiéon de las funciones y estructuras
organizacionales y de la delegacién de autoridad
en consonancia con los resultados esperados de
las personas que ejercen las funciones
respectivas.

*» Desarrollo de controles eficaces, lo que permite
medir el resultado y emprender acciones
correctivas.

* Altos niveles de objetividad.

* La evaluacion no se centra en el analisis de la

persona sino de sus logros
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* La dificultad de establecer metas
verificables.

» Se corre el riesgo de subrayar los
objetivos de corto plazo a expensas de
la solidez de la organizacion a largo
plazo.

* Riesgos por cierta inflexibilidad.

* Abuso de metas cuantificables.

* No es facil establecer objetivos
concretos, realistas y que se puedan
medir.

* Requiere una formacion especifica del
evaluador.

* La definicion de objetivos lleva mucho

tiempo

Fuente: elaboracion propia con informacién (Esquivel, 2020, parr.4-18)

Figura 2. Etapas método EPPO
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Primera Etapa:
Formulacion de objetivos
consensuados
Sexts Etapa: Segunda Etapa:
Retroalimentacion Compromiso personal
intensiva y evaluacion para alcanzar los
continua objetivas
Quints Etapa: Monitor=o Tercera Etapa:
constante de los Negociacion para |
resultados asignacion de los
recursas
Cuarts Etapa:
Comportamiento del
evaluado para lograr los
objetivos

Fuente: Esquivel (2020).

La figura anterior muestra la aplicacion de este método mediante seis etapas,
cada una contiene una funcién, caracteristica, meta para el logro de los objetivos
planteados.

Evaluacion 360°: Esta es una de las evaluaciones mas recientes de la
administracion de personal, también llamada como la evaluacion circular de
desempefio, en la que participan todas las personas que mantienen alguna
interaccién con el evaluado en determinado puesto. La expresion proviene de cubrir
los 360° grados que simbolicamente representan todas las vinculaciones relevantes
de una persona con su entorno laboral. Se usa también para indicar cuando los

empleados brindan retroalimentacion al jefe sobre el desempefio de este ultimo.
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Entre los usos que se le dan a este método se pueden mencionar: para medir

el desempefio del personal, para medir las competencias y para disefar programas

de desarrollo. Las ventajas sefialadas por Esquivel (2020) de este método son:

Fomenta la comunicacién frecuente y transparente ya que permite
involucrar a los colaboradores.

Brinda informacion completa de las competencias, comportamientos y
desempeiio del colaborador.

Motiva una cultura organizacional con un clima mas participativo y con
orientacion positiva hacia el cambio y la mejora continua.

Ofrece un punto de vista mas acertado y amplio a través de las
evaluaciones de distintas fuentes.

Incrementa el autoconocimiento de los colaboradores.

Como desventajas se mencionan:

Existe la posibilidad de que cause tension entre los colaboradores al
tomar de manera personal las evaluaciones de cada uno de los
involucrados.

Recibir retroalimentacion de todas las fuentes puede ser abrumador para
el evaluado sobre todo si la persona no es capaz de manejar de la manera
correcta las criticas negativas por su desempenio.

Fomentar la evaluacion y critica no objetiva de manera que se aproveche
para hacer acusaciones gracias al anonimato.

Al ser una evaluacion cualitativa y amplia se vuelve mas complejo obtener

resultados y datos concretos.
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e Requiere mas planeacion y capacitacion para asegurar un proceso
consistente a lo largo de la organizacion. (parr.22-36)

Figura 3 Funcionamiento Método 360

Evaluacién de 360°

90° | Jefe inmediato

360° I Clientes

o

EVALUADO

180° | Colegas

270° | Subordinados

Fuente: Esquivel (2020).

La figura anterior muestra como funciona el método 360 desde el punto de

aplicacioén por niveles o etapas.

Evaluacion por competencias: es un modelo en el cual se tiene en cuenta
a largo plazo el futuro del trabajador. Se considera que un trabajador con mejores
competencias y habilidades terminara siendo mas competente que uno con solo
mas experiencia. En este modelo se ha pasado de fijarse en el pasado a fijarse en

el futuro.
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Rosellé (2015) explica “La evaluacion por competencias es un modelo que
consiste en situar al trabajador dentro del contexto de la empresa, para ello se tienen
en cuenta todos los factores tanto internos como externos para lograr el desarrollo
eficaz de las tareas establecidas.” (parr.4)

Entre las ventajas de este método se encuentran:

e Las competencias son cualitativas, pero la evaluacion es cuantitativa

e Permite conocer el método de trabajo

e Permite conocer la eficacia de la formacion

e Permite conocer mas al trabajador
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Tabla 3 Utilidad de la evaluacion por competencias

Para la organizacion

« Para fundamentar la planificacion de los recursos humanos,

« Como base para la seleccion de nuevo personal.

« Como parte de la evaluacion del personal.

« Para informar a la dircecién sobre las actividades del personal.

« Como basc para la adopcién de criterios en materia de politica de
personal (motivacion, promocion, salario, correccion de deficien-
cias en ¢l trabajo, etc.),

« Como [orma de determinar ¢l grado de integracion del personal
con las finalidades y con la cultura de la organizacion.

« Para motivar al trabajador hacia un mayor entendimiento de los
principios y objetivos de la empresa.

« Para propiciar la comunicacion jefe-subordinado acerca del puesto
de trabajo y de la realizacion de las tareas propias del mismo.

« Para identificar necesidades de capacitacion y desarrollo personal.

Para los trabajadores

« Para conocer su situacidn en relacion con las competencias exigi-
das por ¢l puesto de trabajo que ocupa.

« Como punto de referencia para identificar competencias que deben
mcjorarse o desarrollarse.

« Para comprobar que sus competencias laborales son apreciadas
por la organizacion.

« Como medio para lograr una mejor situacion dentro de la organi-
zacion. (promocion, mayores beneficios, incentivos, ele.).

Para los supervisores

« Como via para una evaluacion sistemdtica de las personas.

« Como medio de comprobar que ¢l desempenio de los trabajadores
contribuye a los fines y metas de la organizacion.

» Para valorar ¢l polencial de las personas y lo que puede esperarse
de cllas.

« Para la adopcidn de decisiones imparciales a la hora de determinar
incrementos salariales, ascensos, traslados, ete.

« Como coadyuvante para lograr mejores relaciones y mejor comuni-
cacion con los subordinados.

Fuente: Gil (2007).
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2.8. MODELOS DE DESARROLLO DEL PERSONAL

El desarrollo de los recursos humanos incluye el entrenamiento del personal,
el desarrollo de carrera, la gestion del desempefio, el coaching, el mentoring, el plan
de sucesion, la identificacion del talento y el desarrollo organizacional cuyo fin es
desarrollar la mejor fuerza laboral posible para que la organizacién y los empleados
alcancen sus objetivos.

El modelo de desarrollo personal contribuye a un continuo y planificado
desarrollo de los recursos humanos.

e Adquisicion de las capacidades necesarias relacionadas a los roles o
posteriores roles.

e Desarrollo de las capacidades generales individuales para potenciar las
habilidades

e Promover una cultura organizacional entre los colaboradores (supervisor y
subordinado), de esa manera se promueve el trabajo en equipo y un
ambiente laboral proactivo y saludable.

Los modelos tradicionales para la formacién de los colaboradores se orientan
basicamente al puesto de trabajo, tomando en cuenta las tareas que ejecuta el
puesto y se elabora un diagnéstico de necesidades que es el insumo de un
programa de formacion, este busca que la persona adquiera conocimientos,
habilidades y destrezas para el desempefio del puesto.

De acuerdo con la formacion y experiencia en el campo de recursos humanos

se puede concretar que las siguientes fases son las mas utilizadas en los modelos
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de capacitacion y desarrollo de las empresas costarricenses ya que son aspectos

bésicos a la hora de implementar modelos:

Deteccion de las necesidades de capacitacion (DNC) que puede efectuarse
aplicando instrumentos como la observacion del entorno, entrevistas o
cuestionarios, otro aspecto es analizar al colaborador mediante su perfil y
evaluacion del desempefio.

Disefio del programa de formacion (cronograma anual o semestral): este se
elabora con informacién recopilada en la primera fase, este responde a los
objetivos de la organizacion, expone los contenidos, a quiénes va dirigido,
responsable del programa y los métodos por utilizarse.

La tercera fase consiste en ejecutar el programa de capacitacién por parte
del departamento de capacitacion y desarrollo o en general por Recursos
Humanos.

Medicion de los resultados: se debe evaluar los resultados en el colaborador

y el logro de los objetivos planteados.

2.8.1 Objetivos de la capacitacion y el desarrollo

Los trabajadores de una organizacion constituyen el recurso mas valioso y

por ello es necesario que se invierta en ellos para lograr una mejora continua de sus

habilidades; y por ello se deben realizar entre el personal actividades de manera

continua para capacitar y motivar a la vez a los trabajadores ampliando las

responsabilidades de cada uno de ellos.
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Por tal motivo, en la organizacion se pueden establecer una serie de objetivos
para llevar a cabo la capacitacion y el desarrollo humano, entre los objetivos que se
persiguen se pueden mencionar los siguientes indicados por Méndez (2013):

e Preparar a los colaboradores para la ejecucion de las diversas tareas y

responsabilidades de la organizacion.

e Proporcionar oportunidades para el continuo desarrollo personal, no solo
en sus cargos actuales sino también para otras funciones para las cuales
el colaborador puede ser considerado.

e Cambiar actitudes de los colaboradores, con varias finalidades, entre las
cuales estan crear un clima mas propicio y armonioso entre los
colaboradores, aumentar su motivacion y hacerlos mas receptivos a las
técnicas de supervision y gerencia. (p.8-10)

2.8.2 Beneficios de la capacitacion y desarrollo del recurso humano

El desarrollar capacitaciones, y con ello lograr el desarrollo del personal de
una organizacion, trae beneficios para todos los que componen esa organizacion.
Entre algunos beneficios Méndez (2013) menciona que la organizacion:

e Provoca mejores resultados econdmicos aumentando el valor de la

empresa

e Mejora el conocimiento de tareas, procesos y funciones de todos los

niveles

¢ Mejora el clima organizacional y aumenta la satisfaccion de las personas

e Ayuda al personal a identificarse con los objetivos de la organizacion

¢ Mejora la relacion jefes-subordinados. (p.15)
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En el caso de las personas Méndez (2013) sefiala que ayuda a las personas
en la toma de decisiones, mejora el nivel de satisfaccion, aumenta el nivel de logros

individuales e incrementa el nivel de destrezas.

2.8.3 Entrenamiento del personal

La capacitacion generalmente se entiende como un proceso mediante el cual
se logra preparar al personal con el fin de que desempefien con excelencia las

tareas especificas del puesto que ocupa.

Figura 5 Los cinco pasos en el proceso de Capacitacion y Desarrollo
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1. DIAGNOSTICO DE NECESIDADES
e |dentificar habilidades especificas necesarias para mejorar el desempefio y la
productividad.
* Asegurar que el programa sera adecuado para niveles de educacion, experien-
cia y habilidades especificos de los aprendices.
» Establecer los objetivos de la capacitacion.

2. DISENO DIDACTICO

* Compilar objetivos, métodos, medios audiovisuales, descripcion y secuencia
de contenido, ejemplos, ejercicios y actividades de la capacitacion.
Organizarlos en un plan de estudios.

e Asegurarse de que todos los materiales, como las guias de los instructores y
los manuales de los aprendices, se complementen entre si, estén escritos con
claridad y se fusionen en un programa de capacitacion unificado que tenga
sentido en términos de los objetivos de aprendizaje establecidos.

e E| proceso generalmente da como resultado un manual de capacitacion, el
cual suele contener la descripcién del puesto de trabajo del aprendiz, un
bosquejo del programa de capacitacion y una descripcion escrita de lo que
se espera que aquél aprenda, asi como (posiblemente) muchos
autoexamenes breves.

3. VALIDACION
» Presentar y validar la capacitacion frente a una audiencia representativa. Las
revisiones finales Se basan en los resultados piloto para garantizar la efectivi-
dad del programa.

4. IMPLEMENTACION
» Cuando sea factible, usar un taller de “capacitar al instructor” que se enfoque
en la presentacion del conocimiento y las habilidades, ademas del contenido

de la capacitacién. Luego se implementa el programa de capacitacion.

5. EVALUACION
» Valorar las reacciones, el aprendizaje, el comportamiento y/o los resultados de

los aprendices.

Fuente: (Dessler, 2011, p.187)

La figura anterior muestra lo mencionado en el libro Administracion de
Recursos por Gary Dessler y Ricardo Varela (2011) definen el proceso de
capacitacién y desarrollo en cinco pasos; Diagnostico de necesidades, Disefio
didactico, Validacion, Implementacion y Evaluacion.

El proceso de capacitacion requiere realizar un diagnéstico de las

necesidades. Segun Dessler y Varela (2011):
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El primer paso de la capacitacion es determinar qué capacitacion, si acaso,
se requiere. Algunos llaman a esto el proceso de “determinar la carencia de
habilidades”. Los empleadores determinan las habilidades que requiere cada
puesto de trabajo, asi como las habilidades de los empleados actuales o
potenciales. Después, se disefia la capacitacion para solventar tal carencia
de habilidades. La evaluacion de las necesidades de capacitacion de los
trabajadores nuevos por lo general implica un andlisis de tareas, es decir,
desglosar los puestos de trabajo en subtareas y ensefar cada una de ellas
al trabajador nuevo.... El andlisis de tareas se usa para determinar las
necesidades de capacitacion de los trabajadores nuevos. Con personal
inexperto, la meta consiste en brindar a la nueva contratacion las habilidades

y el conocimiento requerido para alcanzar un desempefio eficaz. (p.188)
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Figura 5 Etapas en el marco del proceso de capacitacion

] i > |
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— Habilidades destrezas: Preparar para |z ejecucion v
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| Desarrollar
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Fuente: (Chiavenato,

2002, p. 376)

2.8.4 Desarrollo de carrera

El desarrollo de las personas se encuentra vinculado con el desarrollo de sus

carreras. El término se puede definir como (Miranda, 20125) “la sucesién de

actividades laborales y puestos de trabajo desempefiados por una persona a lo

largo de su vida, asi como las actitudes y reacciones asociadas que experimenta.”

(parr.1)

El desarrollo de la carrera constituye un proceso formal, el cual debe seguir

una secuencia enfocado en la planificacién de la carrera futura de los trabajadores

gue se les identifica un potencial para ocupar puestos mas altos. El desarrollo de la
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carrera profesional se logra cuando la organizacion logra integrar el proceso con
algun otro programa de la administracion de personas, como lo son la planificacién,

evaluacion del desempefio, la capacitacion y desarrollo, entre otras areas.

Tabla 4 Fases desarrollo carrera profesional en una organizacion

Numero de o
Fase Caracteristicas
fase
Se autoevalla al trabajador mediante
Fase de
técnicas como  ejercicios  entrevistas,
evaluacion y Primera
ejercicios para establecer sus habilidades y
valoracion
destrezas.
Se establece el tipo de carrera que debe
Fase de tener cada colaborador procediendo a un
direccion y Segunda asesoramiento individual.
orientacion
Es la informacién que se le da al empleado
Servicios de
Tercera sobre su propio puesto, y que puede usar
informacion
para superarse.
Son medios para la promocion interna,
Fase de entrenando  habilidades y cambiando
Cuarta
desarrollo comportamientos que puede servir para
acceder a otros puestos de trabajo.

Fuente: elaboracién propia con informacion Miranda (2012)
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La tabla anterior extiende las fases que deben atravesarse para un 6ptimo
desarrollo de carrera profesional cudndo es colaborador activo de una organizacion
0 empresa.

2.8.5 Gestion del desempefio

El talento se puede interpretar como la capacidad con la que cuentan las
personas para resolver problemas inteligentemente, aplicando sus habilidades,
conocimientos, destrezas, experiencias y aptitudes, comprometidos con el progreso
de la organizacion. Segun la Universidad Internacional de La Rioja (2019):

La gestion del talento humano hace referencia al conjunto de procesos que

una organizacion, a través de su departamento de recursos humanos, pone

en marcha para la atraccién, captacion e incorporacion de nuevos
colaboradores, al igual que para la retencion de los que ya son parte de la

empresa. (p.1)

Debido al proceso que se atraviesa en la gestion del talento humano es importante
extender su importancia con relacion al desempefio laboral.
Para Rojas y Vilchez (2018):

La verdadera importancia de los recursos humanos de toda la empresa se

encuentra en su habilidad para responder favorablemente y con voluntad a

los objetivos del desempefio y las oportunidades, y en estos esfuerzos

obtener satisfaccion, tanto por cumplir con el trabajo como por encontrarse
en el ambiente de este. Esto requiere que gente adecuada, con la

combinacion correcta de conocimientos y habilidades, se encuentre en el
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lugar y en el momento adecuados para desempefiar el trabajo necesario.
(p-29)
Las personas cumplen una funcion importante debido a que son ejecutores de los

objetivos que tiene la empresa.

2.8.6 El Coaching y el Mentoring

Los términos mentoring y coaching se indican que son términos algo similares
que estan estrechamente relacionados con el desarrollo de las habilidades de los

trabajadores de una empresa. Segun indican Grande, Juarez y Mira (2012)

El mentoring es un enfoque para aconsejar y educar, con el fin de crear una
relacion practica para mejorar la carrera individual, asi como el crecimiento y
desarrollo personal y profesional. Se centra en las habilidades que deben
desarrollar los empleados para que alcancen su nivel de desempefio mas
alto, lo que conduce a un progreso de las carreras. Los mentores pueden
estar en cualquier parte de la organizacién e incluso en otra empresa. El
coaching considerado con frecuencia como una responsabilidad del jefe
inmediato proporciona ayuda de manera muy parecida a la de un mentor. El
coach tiene mayor experiencia o destreza que el discipulo y esta en la

posicion de ofrecer consejos sabios. (p.28)

El coaching y mentoring son metodologias de aprendizaje las cuales
comparten la mision de potenciar el desarrollo personal y profesional de los

trabajadores.
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Tabla 5 Diferencias entre coaching y mentoring.

Diferencias

Caracteristicas

Los limites

Un mentor da la experiencia y un coach
contribuye a una mejor toma de decisiones para

conseguir objetivos

Relacion con la persona

En el coaching se basa en una relacion de
igualdad, en el mentoring méas de autoridad y se

abarca objetivos emocionales.

El coaching es a corto plazo, pero el mentoring se

Duracion

orienta al medio y largo plazo.

En el mentoring depende de un programa
Programa estratégico planeandose pero el coaching es méas

flexible.
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El coaching de una apoyo al empleado pero a
Experiencia diferencia del mentoring no le comparte

determinado punto de vista.

El mentoring tiende al desarrollo futuro del
Desarrollo de habilidades empleado. El coaching es mas orientado a un

tema concreta del puesto de trabajo.

Fuente: elaboracion propia con informacion de (Adriana, M. 2018)

2.8.7 Planeacién de la Sucesién

El prondstico de la disponibilidad de candidatos internos es especialmente
importante para la planeacion de la sucesion, la cual se define brevemente como
los planes que tiene una organizacién para cubrir sus puestos ejecutivos mas
importantes: La planeacion de la sucesion incluye las siguientes actividades:

e Andlisis de la demanda de gerentes y profesionales segun el nivel de la

empresa, las funciones y las habilidades.

e Hacer una auditoria de los ejecutivos existentes y proyectar el suministro
futuro de fuentes internas y externas.

e Planear las carreras individuales con base en estimados objetivos de las
necesidades futuras, con base en evaluaciones del desempeiio y del
potencial.

e Ofrecer asesoria de carrera en el contexto de un entendimiento realista

de las necesidades futuras de la organizacion y del individuo.
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e Ascensos acelerados, con un desarrollo dirigido a las necesidades futuras
del negocio.

e Capacitacion y desarrollo vinculados con el desempefio, con la finalidad
de preparar a los individuos para futuros puestos.

e Planeacion de reclutamiento estratégico, no solo para cubrir las
necesidades a corto plazo, sino también para contar con empleados que
puedan desarrollarse para cubrir necesidades futuras. (Dessler, 2011,

pag. 96)

2.8.8 Identificacién del talento

Alonso (2019) dice que el talento es una prioridad en la estrategia de cada
empresa, y la principal fuente de ventaja comparativa, lo que implica ademas de
habilidades y destrezas, el compromiso del recurso humano con la organizacion y
la disposicion a tener una educacion continua.

El lograr identificar el talento humano es una tarea que requiere de
conocimientos especificos y contar con las herramientas y sistemas de evaluacion,
que ayuden a resumir la informacién sobre las personas de la organizacién. Dice
RH Agroalimentaria (2020) que para lograr identificar ese talento que requiere la
organizacion se pueden definir tres elementos: “Capacidades: conocimientos,
habilidades y competencias o actitudes. Compromisos: el motor para que el
profesional aporte lo maximo posible y no se marche a otra compafia. Accion:

velocidad e innovacion constante”. (pp.22-23)
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Para lograr identificar la metodologia de evaluacion mas adecuada es
necesario concretar qué tipo de informacién es relevante y que esta permita

identificar el talento dentro de la organizacion. Alonso (2019) menciona:

El objeto de gestionar de manera adecuada el talento en la organizacion:
primeramente, se deben tomar en consideracion los cambios que puedan
pasar en el entorno de la empresa, las necesidades para cubrir futuros
requerimientos, y las consecuencias de la estrategia para dicha organizacion,
asi como las competencias que se necesitan para alcanzar los objetivos
estratégicos, sus comportamientos asociados, definidos para las areas de

actividad claves de la organizacion (p.1)

Al tratar de identificar el talento humano, indica Lopez (2017) que se deben

observar de manera detallada las siguientes caracteristicas entre el personal:

o Actitud positiva

o Espiritu emprendedor

o Innovacion o creatividad

o Compromiso con la cultura y la mision de la empresa
o Habilidades de comunicacion efectiva

o Escucha activa

o Integridad

. Trabajo en equipo

o Enfoque al cliente, tanto interna como externamente

o Capacidad para construir relaciones solidas en el lugar de trabajo
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o Dotes de liderazgo

o Potencial de crecimiento

o Experiencia y habilidades en el trabajo

o Compromiso de entrega

o Fuerte ética de trabajo

o Habilidades para la toma de decisiones, flexibilidad y resolucion de

problemas. (p.1)

Al momento de identificar las caracteristicas antes mencionadas, la
organizacién podra alcanzar sus metas y con ello construir una cultura organizaciéon
estable en donde se valore a los trabajadores que colaboran a los objetivos

organizacionales.

2.8.9 Desarrollo Organizacional (Do)

El desarrollo organizacional (DO) puede modificar actitudes, valores y
creencias en el personal, con la finalidad de que estos identifiquen e implementen
cambios para su propio bien y el de la organizacion.

Se puede decir que el desarrollo organizacional es una mezcla de ciencia y
arte, lo cual lo convierte en una disciplina apasionante. Como indica Guizar (2013):

Es un area de accion social a la vez que de investigacion cientifica. Junto con

el estudio del desarrollo organizacional, se estudia una amplia tematica que

incluye los efectos del cambio, los métodos del cambio organizacional y los

factores que influyen sobre el éxito del desarrollo organizacional. (p.5)

Ademas, el desarrollo organizacional, Guizar (2013) aclara los puntos:
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El DO ayuda a los administradores y al personal (o staff) de la
organizacion a realizar sus actividades con mayor eficiencia.

EI DO provee a los administradores los medios para establecer relaciones
interpersonales mas eficaces.

Muestra al personal como trabajar satisfactoriamente con otros en el
diagnostico de problemas complejos y en las soluciones apropiadas de

los mismos. (p.8)
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2.9 CRITERIOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO Y DESARROLLO

Ya sea para seleccionar un modelo de evaluacion del desempefio o para el
disefio propio de este, es importante definir y seleccionar aquellos criterios que sean
Utiles para evaluar el comportamiento del sujeto o departamento de analisis,
ademas de los criterios que se utilizaran luego para el desarrollo de todo el personal,
antes de definir estos criterios hay que tener claridad sobre los conceptos de
evaluacion y desarrollo que se han de aplicar.

Es muy importante hacer una eleccién correcta de estos criterios de
evaluacion, porque si el sistema de evaluacion del rendimiento utilizado no es capaz
de abarcar el comportamiento en el trabajo y los resultados que se hayan obtenido
no son concordantes en el anadlisis del puesto, se dice que este sistema es
deficiente.

Como menciona Dessler (2011) para evaluar el desempefio lo primero que
se debe hacer es establecer un conjunto de valores patrén (parametros de
evaluacion) y comparar cada uno de los valores obtenidos al evaluado con este
patrén (instrumento de evaluacién) ya teniendo una relacién alimentada por esta
valoracion. Se puede trabajar sobre una serie de acciones para evaluar el
desempeiio, la siguiente lista es un ejemplo de algunas actividades que nutren a los
criterios de evaluacion del desempenio a utilizar (Dessler, 2011):

e Revisiones del desempefio por parte del supervisor, los colegas y uno
mismo.
e Datos de desempefio relacionados con el puesto de trabajo

(productividad, puntualidad, calidad de producto, etc.)
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e Observacion por parte de supervisores u otros especialistas
e Encuestas de actitudes

e Centros de evaluacion

e Evaluaciones del tipo “administracion por objetivo”. (p.189)

Los criterios de evaluacion estan relacionados con las tareas del puesto y
también con lo que el empleado debe lograr en este. La importancia de establecer
criterios en las evaluaciones es que minimizan el riesgo de la subjetividad en el
proceso de evaluacién, ya que definidos los criterios de desempefio se realiza un
proceso transparente y preciso, pues se busca que tanto el colaborador como el
empresario se sientan satisfechos con la herramienta utilizada.

2.9.1 Criterios de evaluacién del desempefio

Para Dessler (2011) “El analisis del desempenio significa verificar si existe
una deficiencia en el desempefio y determinar si esta deberia rectificarse mediante
capacitacion o algunos otros medios (como transferir al empleado o cambiar su plan
de remuneracién” (p.188). Las empresas identifican las brechas en el desempeiio
de los trabajadores y las necesidades de capacitacién de diversas formas. Una lista
tipica incluiria:

e Revisiones del desempefio por parte del supervisor, los colegas, uno
mismo y de 360 grados

e Datos de desempefio relacionados con el puesto de trabajo (como,
desperdicio, entregas tardias, calidad de producto, periodos de
inactividad, reparaciones, utilizacion de equipo y quejas de los

clientes)
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Observacion por parte de supervisores u otros especialistas
Entrevistas con el trabajador o su supervisor

Revisibn de cuestiones como conocimiento del puesto trabajo,
habilidades y asistencia

Encuestas de actitudes

Bitacoras diarias del empleado individual

Situaciones planeadas como juego de roles y estudios de caso, y otras
clases de evaluaciones

Centros de evaluacion

Evaluaciones del tipo “administracién por objetivo”.

El primer paso generalmente es valorar el desempefio del trabajador.

(Dessler, 2011, p.189)

La evaluacion del desempefio debe de encontrarse siempre bien

fundamentada y relacionada con aspectos que determinen el desempefio eficaz y

eficiente del puesto de trabajo. En el caso que el sistema de evaluacion del

desemperio que se utilice no aborde el comportamiento en el trabajo y los resultados

obtenidos que se hayan determinado en el analisis del puesto, se dice que este

sistema es deficiente. Para evaluar las competencias se puede considerar los

siguientes dos aspectos mencionados por Arzapalo (2012):

La primera condicién, esencial en todo proceso de evaluacion de estas
caracteristicas, es haber determinado los criterios de evaluacion que
se consideran indicadores validos de cada una de las competencias.
Esos criterios de evaluacion expresan los comportamientos que deben

manifestar los alumnos al desarrollar unas determinadas tareas.
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e La segunda condicidon es haber determinado con toda claridad las
tareas que proporcionaran a los alumnos la oportunidad de adquirir y
manifestar las capacidades que van a ser evaluadas. (p.1)

2.9.2 Criterios de Desarrollo

El desarrollo del personal implica un proceso de transformacion mediante el
cual la persona puede adoptar o moldear pensamientos, ideas, creencias. Se trata
de aprender nuevos conocimientos, habilidades y destrezas para realizar mas
eficientemente su trabajo.

Desarrollar personas no es solo darles informacion para que aprendan
nuevos conocimientos, habilidades y destrezas, y se tornen mas eficientes en lo que
hacen, sino darles informacién basica para que aprendan nuevas actitudes,
soluciones, ideas y conceptos que modifiquen sus habitos y comportamientos y les
permitan ser mas eficaces en lo que hacen: formar es mucho mas que informar,
pues representa el enriquecimiento de la personalidad humana.

Las empresas invierten tiempo y dinero para desarrollar a sus colaboradores
con el fin de mantener sus operaciones y presentarse con ventaja competitiva en el

mercado.

Segun Dessler (2011):

Los expertos en capacitacion usan cada vez con mayor frecuencia la frase
“aprendizaje y desemperfio en el lugar de trabajo” en vez de capacitacién,
para destacar las metas duales fundamentales de la capacitacion del

aprendizaje del empleado y del desempeiio organizacional. (p.185)
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Dentro de los beneficios esperados por la organizacién al momento de invertir
en desarrollo se pueden encontrar:

e Conducir a la empresa a una mayor rentabilidad y a los empleados a
tener una actitud mas positiva.

e Mejorar el conocimiento del puesto a todos los niveles

e Elevar la moral de la fuerza laboral al ayudar al personal a identificarse
con los objetivos de la empresa.

e Obtener una mejor imagen.

e Fomentar la autenticidad, la apertura y la confianza.

e Mejorar la relacion jefe-subalterno.

e Preparar guias para el trabajo.

e Agilizar la toma de decisiones y la solucién de problemas.

e Promover el desarrollo con miras a la promocion.

e Contribuir a la formacion de lideres dirigentes.

e Incrementar la productividad y calidad del trabajo.

e Promover la comunicacion en toda la organizacion.

e Reducir la tension y permitir el manejo de areas de conflicto. (Olea,

2014, p.2).
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2.10 MARCO CONCEPTUAL

Capacitacion

De acuerdo con Chiavenato (2002)

La capacitacion es el proceso de desarrollar cualidades en los Recursos
Humanos, preparandolos para que sean mas productivos y contribuyan mejor al
logro de los objetivos de la organizacion. El propdsito de la capacitacion es influir
en los comportamientos de los individuos para aumentar su productividad en su

trabajo. (p.371)

También dice Dessler (2002) “La capacitacion se refiere a los métodos que se
utilizan para dar a los trabajadores nuevos o actuales las habilidades que necesitan

para realizar sus labores”. (p. 185). Segun Trevis y Cero (2004):

Capacitacion es el proceso de desarrollar cualidades en los Recursos
Humanos, preparandolos para que sean mas productivos y contribuyan
mejor al logro de los objetivos de la organizacion. El propédsito de la
capacitaciéon es influir en los comportamientos de los individuos para

aumentar su productividad en su trabajo. (p. 274)

Planeacién de la Sucesidén

Para Dessler (2011) es e:

Es el proceso mediante el cual se garantiza un suministro adecuado de
sucesores para los puestos clave actuales y futuros que surgen a partir de la

estrategia de negocios, de manera que se planee y administre la carrera de



104

los individuos para optimizar tanto las necesidades de la organizacibn como

las aspiraciones de los trabajadores (p.96)

El plan de sucesién es un plan mediante el cual la empresa tiene en cuenta que
los empleados clave que se retiren o abandonen la compafiia deben ser sustituidos
por otros que puedan demostrar similar valia, ya que de no ser asi podrian

presentarse complicaciones importantes en la empresa.

La planificacion de sucesiones se centra en la preparacion de personas para
ocupar cargos ejecutivos. Formalmente, la planificacion de sucesiones implica el
analisis de las necesidades de desarrollo a partir de los planes estratégicos de la
empresa. Es decir, el planteamiento formal identifica la direccion futura de la
organizacién y los obstaculos a superar y, a continuacion, deriva las competencias
gue deberan tener los nuevos lideres.

Coaching

Comenta Chiavenato (2002) que “El administrador puede representar varias
funciones integradas, como lider renovador, preparador, orientador e impulsor, para
convertirse en un coach. El coaching se refiere al conjunto de todas esas facetas”

(p.417). Para la Escuela Europea de Coaching (2019):

El coaching profesional consiste en una relacion profesional continuada que
ayuda a obtener resultados extraordinarios en la vida, profesion, empresa o
negocios de las personas. Mediante el proceso de coaching, el cliente
profundiza en su conocimiento, aumenta su rendimiento y mejora su calidad

de vida. (parr.2)
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Este proceso estd orientado ayudar a personas que necesitan de cierta guia

motivacional que aporte beneficios en el ambito, personal, familiar o laboral.

Mentoring

El mentoring se considera como una manera de coaching en la cual un gerente
con mas experiencia ayuda a un gerente novel e inexperto. Chiavenato, (2002)

expresa:

Tutoria 0 mentoring. Se trata de la ayuda que los ejecutivos de la cupula
ofrecen a las personas que aspiran a subir a niveles més altos dentro de la
organizacién. El avance en la carrera requiere que las personas sean
favorecidas por otras que tienen puestos dominantes en la organizacion y
gue definen los objetivos, las prioridades y las normas de la organizacion. (p.

418)

Romero (2015) complementa lo expuesto indicado que es el “Proceso en el cual
un miembro con experiencia en la empresa, mentor, ensefia, aconseja y guia a un
aprendiz, alumno, tutelado o también llamado “mente” por tal de ayudarlo a

conseguir sus objetivos a nivel personal, profesional y social”. (p.1)

Carrera Profesional
El desarrollo de la carrera es un proceso formal, que sigue una secuencia y que

se enfoca en la planificacion de la carrera futura de aquellos trabajadores que tienen
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potencial para ocupar puestos mas altos. El desarrollo de las carreras se logra
cuando las organizaciones consiguen integrar el proceso con otros programas de la
administracion de personas, como la evaluacién del desemperio, la capacitacion y
desarrollo y la planificacidén de la administracion de las personas. (Chiavenato, 2002,

p.418)

El desarrollo de la carrera profesional no es un programa de formacion de una
sesion, o un seminario de planificacién de la carrera. Por el contrario, es un esfuerzo
continuo, organizado y formalizado, que reconoce que las personas son un recurso
vital para las organizaciones. De Ledn (2014) aclara: “Es un proceso continuo de
hallazgo, en el que una persona desarrolla paulatinamente un auto concepto
ocupacional mas claro y definido como, por ejemplo: cudles son sus habilidades,

actitudes, talentos, conocimientos y necesidades (p.1).

Genera una confianza individual por lo tanto se desarrolla de manera oportuna

las habilidades y todas las cualidades que la persona posea.

Desarrollo Organizacional

Chiavenato, (2002) especifica que

El desarrollo organizacional es el conjunto organizado de acciones
enfocadas al aprendizaje (espontédneas y propuestas) en funcion de las
experiencias pasadas y actuales que proporciona la organizacion, dentro de
un periodo especifico, para ofrecer la oportunidad de mejorar el desempefio
y/o el crecimiento humano. Incluye tres areas de actividad: capacitacion,

educacién y desarrollo. (p. 415)
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Segun la Editorial Etecé (2021):

Es una practica que presta vital importancia a las relaciones entre personas,
como se desarrollan, en qué contextos y cuales son los factores que
intervienen. Es sin duda uno de los factores mas importantes para que toda
empresa u organizacion pueda desarrollarse de manera 6ptima sin sufrir

inconvenientes en su estructura o con el personal. (parr.2)

Es importante desarrollar organizaciones solidas que permitan las relaciones
entre personas por medio de trabajo equipo, lealtad y confianza. Los grupos de
colaboradores deben sentirse seguro con su desarrollo personal y profesional que
la empresa le preve debido a que el ser humano tiene una necesidad de sentirse en

crecimiento. Para Silva (2014):

El Desarrollo Organizacional se enfoca en el comportamiento de los
individuos (comportamiento micro) para llegar al comportamiento de la
organizacién (comportamiento macro) ya que las normas y los valores de la
empresa, pueden cambiarse mediante el cambio de las normas y valores de

los individuos que la conforman (p.9)

Por lo tanto, el comportamiento de los individuos prevaleceré segun las
estimulaciones de su entorno, los cambios que experimente y las situaciones que

atraviese.

Competencias


https://concepto.de/persona-2/
https://concepto.de/estructura/
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Son las caracteristicas que prevalezcan en un individuo, en las empresas son

valoradas por medio de la aplicacién de instrumentos que ayudan a comprender y

analizar las competencias que posea una persona. También permite es todo aporte

hacia el éxito que genere una persona dentro de una empresa.

Aprendizaje continuo

Trabajo en equipo

Obtener resultados

Gestionar y planificar los problemas presentados
Correcta comunicacion entre comparieros

Ser proactivo

Ser creativo

Inteligencia emocional

Anélisis FODA

Martinez (2021) define teniendo en cuenta sus principales elementos, y como

una guia que sirva para formular las estrategias de una empresa

Matriz Foda son las siglas correspondientes a una metodologia de

analisis que tiene por objetivo proporcionar una vista detallada de la

estructura interna y externa de una empresa o proyecto. La mayor parte del

tiempo, el andlisis FODA se lleva a cabo siguiendo 4 pasos especificos, como

lo son el estudio interno y externo, la elaboracién de la matriz y el desarrollo
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de una estrategia completa. Sus siglas FODA corresponden a las palabras

Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. (parr. 1).

Su importancia radica en que todas las empresas independientes de su
tamafio en el mercado deben tener conocimiento sobre estos cuatro aspectos,
debido a que se facilita el correcto desarrollo en distintas areas como Mercadeo,

Ventas.

Significado de las siglas FODA (Silva, 2014)

e Fortalezas: los atributos o destrezas que una industria 0 empresa
contiene para alcanzar los objetivos.

e Debilidades: lo que es perjudicial o factores desfavorables para la
ejecucion del objetivo.

¢ Oportunidades: las condiciones externas, lo que esta a la vista por todos
o la popularidad y competitividad que tenga la industria u organizacién
utiles para alcanzar el objetivo.
e Amenazas: lo perjudicial, lo que amenaza la supervivencia de la
industria 0 empresa que se encuentran externamente, las cuales,

pudieran convertirse en oportunidades, para alcanzar el objetivo.
Modelo de evaluacion

Para poder definir el término modelo de evaluacién (Chiavenato, 2002), se
debe tratar cada uno de sus términos por separado, como, por ejemplo, modelo es

cualquier cosa que sirve como pauta para ser imitada, reproducida o copiada.
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Evaluacion es la determinacion sistematica del mérito, el valor y el significado de
algo o alguien en funcion de unos criterios respecto a un conjunto de normas, por lo
que se puede decir que un modelo de evaluacion es un conjunto de normas o
criterios que constan de ciertos parametros que, segun sus resultados, generan las
pautas que deben ser imitadas, reproducidas o imitadas en pos de la consecucion

de los objetivos que se deseen alcanzar.

Evaluacion del desempefio

Chiavenato (2002) la define como la identificacién, medicion y administracion
del desempefio humano en las empresas, en donde la identificacion se apoya en el
andlisis de cargos y busca determinar las areas de trabajo que se deben examinar
cuando se quiere medir el desempefio; la medicion es el elemento central del
sistema de evaluacion y lo que busca es determinar cémo se puede comparar el
desempefio con los objetivos propuestos, y la administracion es el punto central de

cualquier sistema de evaluacion. Iturralde (2011) menciona:

Es un mecanismo de fortalecimiento del liderazgo directivo que, a partir de la
reflexion colectiva sobre la gestion del establecimiento y de la reflexion
personal sobre las competencias directivas, asocia el fortalecimiento

institucional y el desarrollo profesional con el logro de objetivos institucionales

(p.13)

Evaluar el desempefio de las personas posibilita a conocer las habilidades que tiene

el colaborador o bien a identificar las areas donde requiera un apoyo mas cercano.

Formacién


https://es.wikipedia.org/wiki/Sistema
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Para Gardey y Pérez (2008):

Actualmente, la nocion de formacidén suele ser asociada a la capacitacion,
sobre todo a nivel profesional. La formacion de una persona, por lo tanto,
esta vinculada a los estudios que curso, al grado académico alcanzado y al

aprendizaje que completo, ya sea a nivel formal o informal. (p.1)

La formacion y el desarrollo del empleado consisten en un conjunto de
actividades cuyo propésito es mejorar su rendimiento presente o futuro,
aumentando su capacidad a través de la modificacion y potenciacion de sus
conocimientos, habilidades y actitudes.

Criterio

Porto & Merino (2002) explica que “El término criterio tiene su origen en un
vocablo griego que significa “juzgar”. El criterio es el juicio o discernimiento de una
persona. Un criterio también es un requisito que debe ser respetado para alcanzar
un cierto objetivo o satisfacer una necesidad” (parr. 1)

Tener criterio para delegar operaciones a nivel empresarial delimita
responsabilidad tanto en la persona que lo asigna como quién debe ejecutar, el
criterio es una linea delgada entre juicio o discernimiento.

Rasgos

Ciertos rasgos de los empleados como la actitud, la apariencia, la iniciativa son
la base de algunas evaluaciones. Sin embargo, muchas de esas cualidades usadas
comunmente son subjetivas y no se relacionan con el desempefio o son dificiles de
definir. En tales casos, puede surgir evaluaciones inexactas y también crear

problemas legales a la organizacién. Al mismo tiempo, ciertos rasgos se pueden
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relacionar con el desempefo y, si se establece esta relacién, sera adecuado
utilizarlos.

Comportamientos

Cuando el resultado laboral de un individuo es dificil de determinar, las
organizaciones pueden evaluar el comportamiento o las capacidades de la persona
gue se relacionan con el trabajo. Por ejemplo, un comportamiento adecuado a
evaluar en un gerente podria ser el estilo de liderazgo. Para las personas que
trabajan en equipos, podria ser adecuado evaluar el trabajo en equipo y la
cooperacion o la orientacion hacia el servicio al cliente. Los comportamientos
deseados pueden ser apropiados como criterios de evaluacién porque si se
reconocen y recompensan, los empleados tienden a repetirlos. Si ciertos
comportamientos producen los resultados deseados, ameritan usarse en el proceso
de evaluacion.

Competencias

Las competencias incluyen una amplia gama de conocimientos, habilidades,
rasgos y comportamientos que pueden ser técnicos por naturaleza, se relacionan
con habilidades interpersonales o se orientan hacia los negocios. Wayne y Noe,

(2005) menciona:

La necesidad de incluir competencias culturales, como la ética y la integridad
en todos los puestos. Agrega que también hay competencias que son
especificas de ciertos puestos. Por ejemplo, el pensamiento analitico, y la
orientacion hacia el logro pueden ser esenciales en puestos profesionales.

En puestos de liderazgo, las competencias relevantes podrian incluir el
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desarrollo de talento, la delegacion de autoridad y las habilidades y manejo
del personal. Las competencias seleccionadas con propdsitos de evaluacion
deben ser aquellas que se relacionan estrechamente con el éxito laboral. (p.

257)

Las competencias permiten un desarrollo para mejorar o realizar alguna actividad
delegada, es importante porque apoya la confianza individual y posterior se pone
en practica a nivel colectiva. También ser competente permite a las personas
encontrar opciones laborales adecuadas a su entorno social o capacidad intelectual.

Dessler, (2002) extiende lo dicho:

Es necesario considerar dos aspectos al diseflar una herramienta de
evaluacion: qué se va a medir y como medirlo. Por ejemplo, respecto a qué
se va a medir, es posible medir el desempefio del empleado en términos de
dimensiones genéricas, como la calidad, la cantidad y la rapidez del trabajo.
O bien, medir el desempefio en cuanto al desarrollo de las competencias
(como la capacidad para utilizar Java) o al logro de las propias metas. (p.

341)

Los Criterios de evaluacion de desempefio

Son indicadores, tasas o datos del resultado deseado en la ejecucion de alguna
tarea. Los criterios de desempefio estan relacionados con las funciones principales
del puesto y constituyen no solo una lista de tareas, sino que describen lo que el

empleado debe lograr en el desempeiio de su puesto. Fijar criterios de desempefo
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permite minimizar la aparicion de elementos de subjetividad en el proceso de

evaluacion.
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CAPITULO Ill: MARCO METODOLOGICO
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3.1 TIPO DE INVESTIGACION:

Esta investigacion fue clasificada como: documental, descriptiva, explicativa o
causal y correlacional.

La investigacion documental:

“Consiste en un analisis de la informacion escrita sobre un determinado tema,
con el propdsito de establecer relaciones, diferencias, etapas, posturas o estado
actual del conocimiento respecto al tema objeto de estudio. Las principales fuentes
de informacion en este tipo de investigacion son: documentos escritos (libros,
periddicos, revistas, actas notariales, tratados, conferencias escritas, etcétera),
documentos filmicos (peliculas, diapositivas, etcétera) y documentos grabados
(discos, cintas, casetes)”. (Bernal, 2010, p 111)

Se analizé diferentes estudios referentes al tema de evaluacion del desempefio
y desarrollo entre ellos tesis, estudios, libros y paginas web que brindaron la
informacién que se utilizaria en la construccién de criterios, andlisis de datos y
finalmente en la elaboracién de la propuesta mas idénea de modelo.

La investigacion descriptiva:

“Es aquella que resefa las caracteristicas o los rasgos de la situacion o del
fendmeno objeto de estudio. Es uno de los tipos o procedimientos investigativos
mas populares y utilizados por los principiantes en la actividad investigativa. La
realizacion de este tipo de investigacion se soporta principalmente en técnicas como
la encuesta, la entrevista, la observacion y la revision documental”. (Bernal, 2010, p

113)
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Para obtener datos objetivos se aplicaron diferentes entrevistas a la
administracion de Coopeatenas R.L. dirigidas al personal de Recursos Humanos,
gerencia general y departamentos, también se aplicaron encuestas a cooperativas
hermanas para poder hacer la comparacion de los modelos de evaluacion de
desempefio existentes en el mercado, también se revisaron los procedimientos y
manuales de Recursos Humanos en Coopeatenas R.L.

Investigacion Correlacional: “Para Salkind (1998), la investigacion
correlacional tiene como propdsito mostrar o examinar la relacion entre variables o
resultados de variables. De acuerdo con este autor, uno de los puntos importantes
respecto a la investigacion correlacional es examinar relaciones entre variables o

sus resultados, pero en ningln momento explica que una sea la causa de la otra.

Por otro lado, Bernal (2010) dice que la correlacidon examina asociaciones, pero
no relaciones causales, en donde un cambio en un factor influye directamente en

un cambio en otro”.
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3.2 SUJETOS Y FUENTES DE INFORMACION

Cuando se desea proponer un modelo de evaluacion del desempefio, se debe
comenzar por definir a los actores a los cuales se desean involucrar, ya sea para
establecer el modelo en si, o para aplicar el instrumento requerido para establecer
los pasos a seguir en la implementacién de este.

Para realizar el trabajo de investigacion, se establecieron los sujetos de
informacion, estos son los informantes clave, como, por ejemplo, el jefe financiero
o el jefe de Recursos Humanos de Coopeatenas R.L., estas personas tienen el
conocimiento de la situacion del personal de la empresa y pueden aportar insumos
muy importantes en la elaboracién del trabajo de investigacion.

Las fuentes de informacién son todos los documentos solicitados para
comprender la materia a estudiar, informacion recopilada de paginas web, blogs,
libros o tesis, estos Ultimos con procedimientos ya establecidos de cémo se han
propuesto o implementado modelos de evaluacién del desempefio. Esto junto con
lo obtenido de los informantes clave, forman la materia prima para elaborar y aplicar
las encuestas al personal al que se desea evaluar para establecer la brecha entre
lo que se tiene y lo que quiere, todo para que la empresa Coopeatenas R.L. esté en
condiciones de elaborar los procesos que permitan optimizar el rendimiento del
recurso humano.

3.2.1 Sujetos

Jefe Financiero — Administrativo, Sr. Manuel Pérez Garcia, Departamento

Financiero.
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Jefe Recursos Humanos, Srta. Andrea Gonzalez Arroyo, Departamento de
Recursos Humanos.

Jefe de Mercadeo, Srta. Mariana Marin Castillo, Departamento de Mercadeo.

Eddy Quesada Soto, Administracion Estacion de Servicio Coopeatenas R.L.

Didier Mora Chaves, Administracion Beneficio de café

Coopepalmares R.L y de Coopronaranjo R.L.
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3.3 FUENTES DE INFORMACION

3.3.1 Primarias

La variedad de departamentos en los diferentes tipos de negocios que
desempefia la empresa COOPEATENAS R.L. son capaces de proveer el
conocimiento sobre los puestos de trabajo que desearian desarrollar dentro de la
empresa, para optimizar el rendimiento de su personal, por lo que extraer esta
informacion es vital para poder crear un método de evaluacién capaz de establecer
el perfil idéneo del personal por contratar, siendo las entrevistas y las encuestas los
métodos de recoleccion de datos a utilizar en el proceso.

Las siguientes son las dependencias a las cuales se les aplicaran las entrevistas
y encuestas:

Departamento Financiero y Administrativo de Coopeatenas R.L.

Departamento de Mercadeo de Coopeatenas R.L.

Departamento de Recursos Humanos de Coopeatenas R.L.

Estacion de servicio Coopeatenas R.L.

Administracion beneficio de café Coopeatenas R.L.

3.3.2 Secundarias

Para el desarrollo de los temas relacionados, y para poder realizar el trabajo de
investigacion, se ha consultado con una serie de documentos con informacion
relacionada, esto para poder tener una mejor comprension de los objetivos por

desarrollar y de los temas por analizar.
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Blogs: Julian Pérez Porto y Maria Merino lo definen como un sitio web con
formato de bitdcora o diario personal. Los contenidos suelen actualizarse de
manera frecuente y exhibirse en orden cronoldgico (de mas a menos reciente). Los
lectores, por su parte, suelen tener la posibilidad de realizar comentarios sobre lo
publicado, como, por ejemplo, Ricardo C. Thompson G en su blog de coaching, lo
muestra como una herramienta de desarrollo personal y profesional.

Libros: EI minimo de hojas que debe tener un libro es de 25 hojas ya que de 24
seria un folleto, por ejemplo, en libro de Gestion de Talento Humano de Idalberto
Chiavenato, se encuentra la informacion relacionada con los métodos de evaluacion
para lo cual se ha investigado un documento de 577 paginas.

Paginas Web: “formato de documento disponible en Internet, o Word Wide Web
(www), codificado segun sus estandares y con un lenguaje conocido como HTML.
Comunmente todas las personas saben accederlo, pero no todos conocen
realmente su funcionamiento”. (Begofa Oliver,2016, pérr. 1)

Tesis: “Una tesis de grado es un trabajo de investigacion que se realiza al término
de una carrera universitaria. Amplia o profundiza en un &area del conocimiento
humano aportando una novedad o una revision critica aplicando lo aprendido en la

carrera, utilizando métodos cientificos”. (7Graus,2018, Parr 3)


https://definicion.de/sitio-web/
https://www.aboutespanol.com/begona-oliver-3202107
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3.4 INSTRUMENTOS Y TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS

Como instrumento para recoleccion de la informacion se utilizo la entrevista,
que autores como Buendia, Colas y Herndndez (2001) indican que la entrevista “es
una técnica que consiste en recoger informacion mediante un proceso directo de
comunicacién entre entrevistador(es) y entrevistado(s), en el cual el entrevistado
responde a cuestiones, previamente disefiadas en funcion de las dimensiones que
se pretenden estudiar, planteadas por el entrevistador”. (p. 222).

Con base en esta definicion se disefiaron dos entrevistas. La primera fue una
entrevista no estructurada de preguntas abiertas dirigida a la Direccion de la
Cooperativa, que se aplicd al Sub Gerente de Coopeatenas R.L. La segunda fue
una entrevista estructurada dirigida a profesionales del area de Recursos Humanos
de otras empresas, diseflada con el fin de obtener informacion puntual de cada
compafiia que se analiza.

También en esta investigacion se utiliz6 como instrumento para recoleccién
de la informacién, la observacién directa, que segun César Bernal (2010), “es un
proceso riguroso que permite conocer, de forma directa, el objeto de estudio para
luego describir y analizar situaciones sobre la realidad estudiada”. (p. 257).

Mediante esta técnica se observaron los procesos de evaluacién del
desempeiio en la Cooperativa y en otras empresas, con el fin de corroborar la
informacion suministrada por los entrevistados y obtener criterios propios para

desarrollar el modelo de evaluacion del desempefio propuesto.
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3.5 POBLACION

Segun el autor César Bernal (2010), el universo de estudio o poblacion es: “el
conjunto de todos los elementos a los cuales se refiere a la investigacion. Se puede
definir también como el conjunto de todas las unidades de muestreo” (p. 160).

Para este proyecto de investigacion, se abarca el 100% de la poblacién, se trata
entonces de 211 colaboradores distribuidos en los distintos departamentos de la
Cooperativa, los cuales seran la unidad de estudio para plantear la propuesta del
proyecto.

3.6 ENFOQUE DE LA INVESTIGACION

Cualitativo: Se utilizaron diferentes técnicas para recolectar la informacion que
se pretendia conocer, tales como: entrevistas que indague la situacion real de
Coopeatenas R.L. observacion directa, el uso de estas herramientas que van a
permitir obtener informacién de la situacién real del Departamento de Recursos
Humanos ya que se obtiene informacién de primera mano.

3.7 DISENO DE LA INVESTIGACION

Transeccional: Para esta investigacion se recolecto la informacion y datos
en una Unica vez, durante el afio 2021, con el fin de conocer la situaciéon actual y
dar respuesta a los objetivos planteados a la investigacion.

3.8 DEFINICION DE LAS VARIABLES

Para esta investigacion las variables de estudio son dependientes, es decir tiene

una relacion entre las mismas.
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Variable

Definicion Conceptual

Definicién Instrumental

Definicion

Anélisis FODA

El término FODA, es el analisis de las
caracteristicas propias de la organizacion,
es decir, observar cuales son sus
fortalezas y oportunidades en el mercado,
por ejemplo: disponibilidad de recursos
calidad del

econdémicos, personal,

producto, entre otros y, su situacion
externa a través del estudio de las
amenazas y oportunidades en referencia a
la situacion actual de la competencia y del
ambito politico, econémico y social por el
atraviesa el

cual pais en donde se

desenvuelve. (Fuente:

www.significados.com)

Se utilizard los siguientes
instrumentos para recoleccion
de la informacién: Instrumento
de Evaluacién, Entrevista a
Gerencia y RRHH, analisis
Externo con sector similar,
analisis externo con pais y
entrevista

tendencias,

externa.

Aplicaremos un
andlisis Interno de
COOPEATENAS
R.L.(Fortalezas y
debilidades) y analisis
externo
COOPEATENAS
R.L.(Oportunidades vy

Amenazas).
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Variable

Definicion Conceptual

Definicién Instrumental

Definicion

Modelos

Evaluacioén

existente.

de

“La evaluacion del desempefio es una
valoracion, sistematica, de la actuacion de
cada persona en funcibn de las
actividades que desempefia, las metas y
los resultados que debe alcanzar, las
competencias que ofrece y su potencial de
desarrollo”. (Chiavenato, 2009. p 245)

“El Desarrollo representa la necesidad
que tiene el ser humano de llevar de
adentro hacia fuera sus potenciales
internos; significa exteriorizar ese estado
latente y el talento creador de las
personas. Cualquier modelo de formacion,

capacitaciéon, educacion, entrenamiento o

desarrollo debe garantizar la posibilidad

Medir y buscar respuesta a
estos indicadores mediante
entrevista a personal de
Recursos Humanos en otras
empresas y en la cooperativa
sujeto de estudio en esta
investigacion y la
investigacion documental

existente que nos de soporte

al tema de estudio.

Para esto se
necesita identificar la
clasificacion,
caracteristicas
aplicacion, beneficios
y propoésitos de cada
uno de los modelos.
Asi como también el
proceso de
implementacion y la
identificacion de las
barreras que

perjudican el proceso

de evaluacion.
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Variable Definicion Conceptual Definicion Instrumental Definicion

de realizar todo aquello que el hombre

puede ser debido a sus propios

potenciales, ya sean innatos o adquiridos”.

(Chiavenato, 2002. p 366)

“El término Criterio tiene su origen en un
La revision documental Tipos y

Criterios de | vocablo griego que significa “juzgar”. El
tanto de material didactico | caracteristicas de los

Evaluacién y | criterio es el juicio o discernimiento de una
como de los archivos de la | criterios de

Formacion persona. Un criterio también es un
Cooperativa. evaluacion y

requisito que debe ser respetado para




127

Variable

Definicion Conceptual

Definicién Instrumental

Definicion

alcanzar un cierto objetivo o satisfacer una

necesidad”. (Porto y Merino, 2002. parr. 1,

4)

La observacion directa de
estos procesos en otras
empresas.

Entrevistas externas a
personal de Recursos
Humanos de otras empresas

Entrevista interna  con
personal administrativo de
COOPEATENAS R.L.

Revision del manual de
puestos de COOPEATENAS
R.L.

Describir los modelos de

evaluacion y desarrollo del

recurso humano existente en

desarrollo que existen
actualmente
Criterios de
evaluacion 'y de
desarrollo mas
utilizados por otras
empresas
Requisitos de
formacion,
competencias,
habilidades, tareas
etc., definidos en el
Manual de Puestos
de COOPEATENAS

R.L.
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Variable Definicion Conceptual Definicion Instrumental Definicion
el mercado, a través de un Necesidades
benchmarking. actuales de
COOPEATENAS R.L.
Criterios  idoneos
para evaluar y
desarrollar a los
colaboradores de
COOPEATENAS R.L.
Gago (1999) define modelo como Etapas y fases del
Mediante instrumentos
Disefio de | “ejemplar o forma que uno propone y sigue proyecto
tales como: revision vy
modelo de | en la ejecucion de una obra artistica o en Modelos
elaboracion de indicadores de
Evaluacién y | otra cosa, ejemplar para ser imitado, tecnoldgicos
gestion y plan de capacitaciéon
Desarrollo representacion en pequefio de una cosa, Cual serd su

copia o réplica de un original, construccién

0 creacion que sirve para medir, explicar e

y desarrollo, asi como el

desarrollo de modelo.

estructura Yy

actualizacion.
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Variable

Definicion Conceptual

Definicién Instrumental

Definicion

interpretar los rasgos y significados de las
actividades agrupadas en las diversas

disciplinas.” (Fuente: www.eumed.net)

,Como sera
aplicacion
desarrollo?

¢, Como
evaluara?

Desarrollo de

plan piloto.

Su

se

un

Tabla 2. Variables, definicién conceptual, definicién instrumental, definicion operacional para el cuadro de variables cualitativas de la

empresa Coopeatenas R.L.
Fuente: Elaboracién propia



3.9. CRONOGRAMA DE TRABAJO

A continuacion, se detallan las etapas del proyecto distribuidas en los diferentes
meses de los periodos 2020 — 2021, donde cada mes presenta tareas concretas a

realizarse por parte de los encargados de este proyecto:

CRONOGRAMA DEL PLAN DE TRABAJO

2020 2021
Jun |Jul |Ago |Sep |Oct Nov |Dic |Ene |Feb |Mar |Abr |May

Actividades

Capitulo I-1I-11I

Revision Tutor Anteproyecto Tesis
Revision Lector 1 Anteproyecto Tesis
Revisidn Lector 2 Anteproyecto Tesis
Capitulo IV

Elaboracién del instrumento de recoleccidn de .

datos

Revisidn del instrumento de recoleccién de
datos

Aplicacion del instrumento de recoleccién de
datos

Tabulacion de la informacion

Redaccidn del Cap IV

Revision del Cap IV

Capitulo V

Elaboracién de las Conclusiones y
Recomendaciones

Revisidn Tutor de la tesis final

Revision Lector 1 de la tesis final

Revision Lector 2 de la tesis final

Entrega de Tesis Final al Comité

Defensa de Tesis

Tabla 3. Cronograma plan de trabajo actividades a realizar en el tiempo para el proyecto
de graduacién, Modelo de Evaluacion del Desempefio y Desarrollo para el cierre de brechas de los
colaboradores de Coopeatenas R.L., Costa Rica 2021.

Fuente: Elaboracién propia
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CAPITULO IV: PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS
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Para el desarrollo del siguiente capitulo fue necesario la aplicacion de los
instrumentos de investigacion con el fin de obtener la informacién y resultados para
poder responder a los objetivos o variables de esta investigacion. En forma general
estos se basan en realizar un andlisis FODA, elaborar un benchmarking, estructurar
los criterios técnico-administrativos de evaluacion y desarrollo; por udltimo, disefiar
un modelo de evaluacion y desarrollo.

4.1 VARIABLE ANALISIS FODA

Se realiza un analisis FODA a la actual administracién del recurso humano
con el fin de evaluar los procedimientos utilizados en los procesos de desempefio y
desarrollo del personal de Coopeatenas R.L. Para obtener la informacion se utilizé
instrumentos de recoleccion de la informacion como entrevistas dirigidas al personal
administrativo de:

FORTALEZAS

Se llama fortaleza a cualquier actividad que la organizacion realiza bien o
cualquier recurso Unico, en Coopeatenas R.L.se describen las siguientes fortalezas:

La cooperativa, utiliza un modelo de gestion cooperativo donde busca el
beneficio para todas sus partes interesadas, esto de acuerdo con lo conversado con
el sefior EImer Gomez, sub gerente de la cooperativa, el modelo de negocio que
posee la cooperativa promueve valores del cooperativismo en funcién de ayuda al
asociado, responsabilidad y solidaridad con la comunidad de Atenas, asi como otras
ventajas como capital social variable, comunicacion entre los socios, financiamiento

gubernamental y toma de decisiones democraticas.



133

La estructura jerarquica es muy estable, la rotacién de personal a nivel de
direccion es casi nula, se observa que el personal administrativo a nivel directivo se
ha mantenido con muy pocos cambios. El promedio de tiempo de cada uno de los
funcionarios es de aproximadamente 6 afios, lo que hace que se pueda dar
continuidad a las ideas o propuestas que se presentan, como lo puede ser un
modelo de evaluacion del desempefio, que pueda ser utilizado y desarrollado a lo
largo de tiempo, ajustandose a las necesidades de cada etapa de la Cooperativa.

Otra de las fortalezas es la apertura de la organizacién para recibir
recomendaciones de estudios, investigaciones, trabajos académicos, para mejorar
sus procesos. Tanto don Elmer GOmez como la administracion de Recursos
Humanos, detallan estar anuentes a recibir estudiantes u organizaciones que
deseen desarrollar trabajos de campo o estudios que beneficien a la cooperativa.
En consecuencia, se detalla que la evaluacion actual no fue directamente
desarrollada por el Departamento de Recursos Humanos de la Cooperativa, Sino
que fue un proyecto de graduacién de estudiantes a nivel universitario, o que
corrobora que parte del ADN de la cooperativa es mantener una politica abierta
tanto a lo interno como a lo externo.

Una de las fortalezas mas sobresalientes es que la cooperativa cuenta con
varias certificaciones en calidad lo que los ha obligado a trabajar ajustados a
procedimientos y reglamentos. (Café Practices, UTZ Certified, Fair Trade, ISO
14001:2015), estas certificaciones obtenidas han servido como instrumentos de
mejora continua, ya que, para cumplir con los estandares de los 6rganos
certificadores, la cooperativa tiene que acomodar sus politicas al estandar

solicitado.
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Se observa que el clima organizacional de la cooperativa es una de sus
fortalezas ya que su personal muestra interés en la aplicacion de evaluaciones de
desempefio, lo que hace que el proceso sea mas fluido por su buena aceptacion.
Asi, se deja de lado la percepcion subjetiva del desempefio por medio de una
herramienta que la valide. De igual forma, el area de Recursos Humanos considera
que las evaluaciones de desempefio bien aplicadas y brindandoles un seguimiento
oportuno podrian generar mas datos de cada colaborador, esto para que cada
jefatura pueda ejecutar sus planes de accion al personal desde capacitaciones,
inclusién de valores, herramientas.

Otra fortaleza encontrada es la existencia de un manual de descripcion de
puestos, donde se detallan claramente las tareas y responsabilidades de cada
ocupacion en la cooperativa, el manual de clases y puestos describe las tareas mas
significativas para cada puesto. Dicho manual se actualiza cada seis meses con el
fin de que cada colaborador cuando ingresa conozca sus funciones, asi como
aquellos que tienen tiempo en la compafiia entiendan la importancia de su puesto;
el manual es base fundamental para la elaboracion de indicadores de desempefio.

A lo largo de los afios la cooperativa ha iniciado el proceso de evaluacion del
personal. Conociendo esta herramienta y sus multiples beneficios, la empresa ha
tratado de implementar el proceso de evaluacion con base en instrumentos
relacionados en la toma de decisiones como evaluaciones de cliente incognito,
procesos disciplinarios, controles de asistencia, los cuales han resultado
beneficiosos.

La cooperativa se fortalece destinando anualmente recursos economicos

para ejecutar los planes de capacitacion, segun el dato del area de Recursos



135

Humanos, su presupuesto para capacitaciones ronda entre los 8 y 10 millones de
colones anuales, este plan de capacitacion es disefiado con base en las
necesidades de la compafiia mediante solicitudes especificas de las jefaturas y del
diagndstico de necesidades de capacitacion que se aplica a cada area.

Otra de sus fortalezas es el apoyo a los procesos de desarrollo profesional
en el personal. De acuerdo con lo indicado por el area de Recursos Humanos y su
gerente, la cooperativa ha apoyado en algunas areas a los colaboradores que estan
cursando sus estudios con respecto a la flexibilidad con los horarios, esto para que
puedan especializarse o actualizarse profesionalmente, también con cursos o
especializaciones.

La cooperativa posee una estructura organizacional definida pues cada area
tiene equipos de trabajo desde jefaturas, supervisores y colaboradores que hacen
que el proceso de evaluacion se simplifique ya que ellos manejan bien su area de
negocio y por ende sus indicadores. La administracion de los equipos de trabajo
(areas de negocio) facilita la supervision y por ende la evaluacién del personal,

siendo esto una fortaleza mas.
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OPORTUNIDADES

Las oportunidades son tendencias positivas en el ambiente externo, para
Coopeatenas R.L. estas oportunidades son:

La estabilidad econémica y posicion en el mercado de la cooperativa en la
region la vuelve muy atractiva, el manejo de multiples negocios, —desde estaciones
de servicio, hasta licoreras y supermercados—, lo que permite tener flexibilidad en
los tipos de negocios a llevar, siendo el mas importante el del café, la venta en
mercados nacionales e internacionales, las relaciones comerciales con empresas
como Starbucks, llly Café, Green Mountain Coffee, entre otras, corroboran que la
calidad del café es el buque insignia de la cooperativa.

La cooperativa cuenta con amplia experiencia ya con 50 afios en el mercado
nacional, su trayectoria hace que se posicione como una de las empresas mas
estables en el ambito local, es identificada por su experiencia en los tipos de
negocios que ofrece.

La existencia de organizaciones con intereses similares a los de
Coopeatenas R.L. le permite compartir experiencias, por ejemplo, la sociedad
anonima llamada USCOSA y UNALCO donde esta Cooperativa junto a dos mas de
la zona de occidente comparten intereses, propuestas y nhegociaciones con
proveedores de sus negocios (Supermercado y Almacén de Suministros) y con esto
mejorar sus ingresos al negociar por volumen. Asi mismo, al presentar diversidad
de ofertas en el mercado se observa su versatilidad y la capacidad de dar soporte
a negocios que se encuentren en apuros o que se hallen en una situacion
desfavorable, por ejemplo, las ganancias de la Estacion de Servicio pueden ayudar

al sector cafetalero de la cooperativa si es necesario.
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La cooperativa cuenta con el apoyo de instituciones tales como INFOCOOP
y CENECOOP, por lo cual son respaldada por estas instituciones en temas de
capacitacion, organizacion y financiamiento, asi como la regulacion de temas varios
para su operacion.

Su expansion en el area comercial con la oferta de nuevos servicios en sus
areas comerciales y en la produccion de café, le da posibilidad de no depender de
un solo servicio o producto sino mas bien corresponde a la diversificacion del
negocio como una de las tendencias actuales del mercado.

La cooperativa se ha dedicado a educar a los asociados jévenes en el tema
de cooperativismo para que en un futuro se encarguen de la administracién de la
cooperativa. Sus comités se encargan de realizar capacitaciones anualmente en
donde se trabajan temas sobre necesidades identificadas, se inculca a los jovenes
asociados los valores que han hecho de la cooperativa un activo que se ha
valorizado con en el tiempo, asi como la busqueda de nuevos socios que se
mantengan a lo largo del tiempo, segun lo sefiala su gerente.

La cooperativa cuenta con varios comités, entre ellos el comité de Bienestar
Social, el cual une sus esfuerzos para identificar las necesidades de los asociados
y ofrecer ayudas econdmicas y sociales que ataquen las distintas problematicas o
necesidades, lo cual es muy bien recibido por la comunidad.

Comenta su gerente que la cooperativa busca fomentar en el personal la
importancia de adquirir nuevos conocimientos y prepararse académicamente para
el desarrollo de sus funciones, como se explicaba anteriormente el programa de

capacitacion se hace de acuerdo con las necesidades detectadas el afio anterior,
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ademas de aprovechar oportunidades o cursos de las instituciones antes

mencionadas que se encuentran al servicio de las Cooperativas.
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DEBILIDADES

Las debilidades son actividades que la organizacion no realiza bien, o
recursos que necesita, pero que no posee, en Coopeatenas R.L.se identifican
algunas como:

Al momento de la investigacion documental, la cooperativa no cuenta con un
manual de procesos de Recursos Humanos, donde se detallen los procedimientos
del Departamento de Recursos Humanos y estandaricen la forma de trabajo. Esto
brinda inseguridad pues ante cambios en el personal que se encarga de este
departamento podrian también adquirirse nuevas maneras de hacer las cosas, y no
se cuenta con un respaldo de los funcionarios ante sus acciones. Se refleja mas un
tema de subjetividad o de imprevistos, esto ademas resulta ser dificil para el
mejoramiento de sus procesos al no contar con la guia correcta de como actuar ante
situaciones.

Una debilidad detectada es la cantidad de colaboradores versus la cantidad
de personas que administran el recurso humano, la cooperativa cuenta con 211
colaboradores y solamente dos personas en el area de Recursos Humanos, lo que
dificulta el alcance 6ptimo de los subsistemas de administracion del personal,
debido al alto volumen de trabajo. En consecuencia, esto ha generado que algunos
procesos importantes se hayan descuidado, tal es el caso de las evaluaciones de
desempeiio, planes de carrera, entre otros.

Se puede describir como otra de sus debilidades el no poseer la evidencia
fisica en los expedientes del personal de aquellas acciones que respalden y

justifiquen la aplicacion de medidas disciplinarias en los colaboradores, con el fin de
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protegerse en futuros procesos judiciales debido a posibles litigios laborales, esto
principalmente con la entrada a vigencia de la Reforma Procesal Laboral.

La debilidad que mas resalta para este estudio es, entonces, la inexistencia
de un proceso de evaluacion del desempefio formalizado dentro de la Cooperativa.
Al momento de la investigacion solamente algunas areas habian aplicado la
evaluacion y no de manera continua y esto refleja que el proceso de evaluacion del
desempefio no se encuentra ligado a ningun otro proceso de administracion de
personal y que no es considerado en la toma de decisiones.

De acuerdo con lo mencionado por el Departamento de Recursos Humanos,
las herramientas de evaluacién del desempefio que se han utilizado no cumplen con
las expectativas de la administracion ya que no se pueden aplicar al 100% de las

areas, estas evaluaciones no se ajustan a las necesidades reales.
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AMENAZAS

Las amenazas son tendencias negativas en el ambiente externo de
Coopeatenas R.L., algunas de ellas son:

De acuerdo con la situacién nacional en la produccion agricola y el descenso
en la produccién de café, causado por el agotamiento de las plantaciones, el cambio
climético y la sustitucion de actividades econdmicas de las nuevas generaciones ha
afectado a la cooperativa ya que el café ha sido uno de sus productos mas
importantes. El descenso en la produccién del café afecta negativamente los
ingresos de la Cooperativa y de sus asociados, por ende, se deben destinar
recursos econémicos para apoyar a los productores, tales como financiamientos
para proyectos de renovacién de sus cafetales, sea con fondos propios o con
recursos de la Banca para el desarrollo.

Otra de las amenazas que se podrian presentar en el largo plazo, se refiere
a la administracion del negocio de la produccién de café en las fincas, ya que los
herederos de estas puedan decidir no dar continuidad a esta actividad agricola y
con ello disminuir los ingresos de café en la Cooperativa.

La cooperativa al igual que otras organizaciones en el pais puede estar
amenazada con algunas leyes nacionales como la Reforma Fiscal y la Reforma
Procesal Laboral, que la obliga a documentar y respaldar sus actividades con mayor
esmero para no caer en gastos economicos innecesarios. Por ejemplo, se puede
indicar la necesidad de mantener actualizados los expedientes de todo el personal,
para poder acogerse al derecho de despedir sin responsabilidad patronal a un
colaborador después de haber procedido indebidamente, previa una documentacion

del proceso disciplinario y no encontrar un cambio en el colaborador. Por tanto, una
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correcta gestion basada en evaluaciones de desempefio se convierte en una
necesidad que daria mucha rentabilidad al disminuir la posibilidad de tener que
pagar rubros al colaborador que no le corresponden.

La cooperativa se ve amenazada por la fuga de talento, esto por no contar
con paquetes de beneficios 0 incentivos competitivos, y por la posibilidad de
presentar irregularidades en sus acciones debido a la falta de formalizacién de los
procesos de administracion del personal.

Finalmente, otra amenaza es la competencia como por ejemplo
supermercados de empresas transnacionales con precios menores al mercado,
marcas populares de café, y otras cooperativas fuertes en el mercado podrian

afectar el crecimiento del negocio, asi como su diversificacion.
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4.2. VARIABLE BENCHMARKING

En este capitulo se describen los modelos de evaluacién y desarrollo del
recurso humano existentes en el mercado, a través de un benchmarking, para la
seleccion de enfoques que conduzcan a la optimizacion de las estrategias y
procesos productivos de COOPEATENAS R.L. Para ello se llevaron a cabo una
serie de entrevistar dirigidas a cooperativas del sector, especificamente a los
profesionales de Recursos Humanos que administran los procesos de evaluacion
de sus empresas y revisibn documental, esto con el fin de identificar las mejores
practicas en el mercado y conocer historias de éxito en la aplicacion de las
diferentes herramientas.

A continuacion, se describen los modelos de evaluacion y desarrollo del
recurso humano en cooperativas.

4.2.1. Coopetarrazu

Coopetarrazt tiene mas de 57 afios de trayectoria y tradicibn en la
produccion de café en Costa Rica, agrupa a mas de 4.650 asociados y asociadas.
Actualmente se dedican al beneficiado y comercializacion de café y brindan
servicios que ayudan al bienestar y desarrollo de la zona de Tarrazl, de manera
solidaria y sostenible, generando asi una mejor calidad de vida para los asociados,
sus familias y las comunidades.

Esta Cooperativa, es en este momento un modelo de modernizacion e
innovacion en el area de desarrollo de proyectos, principalmente los ligados al area
de Informatica, es asi como la Directora de Talento Humano, Sra. Monserrat

Secaida Mora, con la colaboracion del Departamento de Informatica lograron
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desarrollar una herramienta propia para que el proceso de evaluacién del personal
se realice de forma automatizada.

La evaluacion se aplica de forma anual y estd basada en el modelo 180°
donde los evaluadores son el jefe inmediato con el 80% del valor total y la
autoevaluacion del colaborador con el 20% restante.

Los criterios de evaluacion se refieren a cinco (5) areas claves para la
organizaciéon, como lo son: Trabajo Individual, Desempefio de las funciones, Trabajo
en Equipo, Atencién al Cliente y al Asociado y Valores Organizacionales. Cada uno
de esos criterios de evaluacién consta con la descripcion de cuatro niveles de
desempefio, para que el evaluador realice la seleccion del nivel en que debe
puntuarse el colaborador. Estos criterios son actualizados anualmente para que
estén de acuerdo con la planeacion estratégica de la empresa, los valores
institucionales y la legislacién laboral.

Actualmente constan de tres disefios de evaluacién, dirigida a cada uno de
los niveles jerarquicos, gerencial, mandos medios y operativos. La principal
diferencia entre uno y otro radica en el enfoque que se le da a la descripcion del
nivel de desempefio de cada indicador.

Una vez finalizada la evaluacion, el jefe inmediato tiene la responsabilidad de
generar un informe por colaborador, el cual debera de entregar individualmente con
su debida observacion y recomendaciones, en un proceso de retroalimentacion.

Es muy importante mencionar que esta evaluacion esta ligada a los
indicadores estratégicos establecidos para el Departamento de Gestion de Capital
Humano, lo que implica que los resultados de la evaluacion sean de gran interés

para los encargados del departamento, y les compromete a dar un seguimiento
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individual a los colaboradores que estén por debajo del indicador establecido para
el periodo.

Hace poco tiempo, el Departamento de Talento Humano presentd una
propuesta para ligar la evaluacion del desempefio al programa de incentivos
laborales, pero no fue aprobado.

La directora de este departamento recomendo la utilizacion del modelo 180°
como inicio en la Cultura de Evaluacién del Desempefio, pero considera muy
importante ampliar a modelos mas completos, como es por ejemplo el método de
evaluacion de 360°.

4.2.2. Coopronaranjo

Coopronaranjo R.L es una empresa que inicié6 hace 50 afios, exactamente
en 1968, con un grupo de 91 pequefios caficultores naranjefios. Esta cooperativa
esta compuesta por 2.338 asociados que en su mayoria son pequefios productores
de café (alrededor de 95%). Igualmente, es importante mencionar que el 40% de
los miembros de la cooperativa son mujeres, en el trascurso de los afios la
cooperativa ha diversificado su ambito de accion, involucrando aun mas el area
comercial.

La cooperativa posee un modelo de evaluacion del desempefio desarrollado
por el Departamento de Recursos Humanos de tipo evaluacién 360° por escalas de
desempeiio, pero como comenta la encargada del Departamento de Recursos
Humanos, Karlina Rodriguez Gonzalez, es un modelo versatil que actualmente se
utiliza a 180° solo con la evaluacion del jefe inmediato. El disefio es un modelo

propio de la compaifiia, el alcance de la evaluacion aplica para toda la cooperativa
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en todos sus niveles: operativos, mandos medios, jefaturas y gerencias cada seis
meses.

El formato del modelo es una plantilla de Word como hoja de evaluacién en
fisica y un manual de competencias con las definiciones de cada factor por evaluar.

El proceso de evaluacion inicia cuando el jefe inmediato aplica la evaluacion
cada seis meses, en julio y enero a todos los colaboradores a su cargo, este califica
al colaborador personalmente de acuerdo con cada factor y a su escala, al final la
escala que mas predomina es el resultado final. Para finalizar la evaluacién es
firmada por el jefe inmediato.

Posteriormente el Departamento de Recursos Humanos hace la revisién de
los resultados y los tabula en Excel; la evaluacién en fisico se archiva en el
expediente de cada colaborador. La siguiente etapa es aplicar las
retroalimentaciones, para esto participa el encargado de Recursos Humanos, la
jefatura y el colaborador en una reunion presencial, en la cual se indican las escalas
bajas y se refuerzan temas de conducta.

Si un colaborador se encuentra bajo de destrezas se le va a incluir en el plan
de capacitacién para desarrollar aquellas areas débiles y la jefatura debe de
colaborar con este desarrollo, se le dan unos meses para modificar sus
comportamientos y cerrar las brechas; se proporciona un seguimiento por parte de
Recursos Humanos.

Los factores de evaluacion fueron seleccionados de acuerdo con las
necesidades internas de la cooperativa para lo cual se cre6 un manual de
competencias que incluye las siguientes descripciones:

e Enfoque Juicio (politicas, sigue normas, direccionalidad, sensatez)
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Enfoque cliente — asociado (servicio, ve las necesidades, utiliza recursos y
soluciona requerimientos)

Planeacién y mejora (planificacion del trabajo, acepta responsabilidades y
acepta los pasos)

Influencia y Comunicacién (liderazgo, si escucha, si hace preguntas)
Adaptabilidad (respuesta al cambio, se mantiene enfocado y apertura al

aprender)

El modelo de evaluacion estad basado en escalas de medicion, las cuales la

cooperativa definié del 1 al 5, siendo 1 la calificacion maxima y 5 la calificacion mas

baja.

ok~ 0N e

Modelo para seguir,
Excede expectativas,
Desempefio solido,
Necesita desarrollo,
Bajo de expectativas.

Dentro de los beneficios que resalta Coopronaranjo desde la implementacion

de este modelo de evaluacién destacan la disminucién de la rotacion interna, ya que

el proceso busca tener las personas ideales en el puesto ideal. Se ha creado un

buen ambiente con respecto al proceso, incrementando la satisfaccion laboral ya

que el proceso es formal y objetivo. Otra de las ventajas es que funciona como

instrumento para la toma de decisiones objetivas en relacion con ascensos,

movimientos, desvinculacion y compensacion y para los que necesitan cerrar

brechas o desarrollarse ha sido muy ventajoso la aplicacion del modelo.

El modelo presenta algunas desventajas o inconvenientes en su aplicacion

como lo explica Karlina, uno de ellos es la tendencia a lo subjetivo. La evaluacion

depende del criterio de la jefatura inmediata y esto puede ser una problemaética ya
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que es el Unico criterio a considerar, y es relativo por el tipo de relacion que se tenga
con el colaborador. Otra dificultad es el tiempo para completarlo, algunas &reas son
muy grandes, por lo cual el evaluador o jefe inmediato no cuenta con el tiempo
adecuado para completarlas correctamente.

Dentro de los usos del modelo para Coopronaranjo, la herramienta funciona
para la toma de decisiones y busqueda de la mejora continua, indica Karlina que,
desde su aplicacion a la fecha, la cooperativa muestra cambios importantes a nivel
de desempernio, ha disminuido la rotacién, mayor motivacion en los colaboradores y
la posibilidad de reubicar a aquellos donde no exista mejora en el desempefio, 0
bien tomar la decision de la desvinculacion con la empresa. Por el contrario, si el
desempefio es sobresaliente son colaboradores que seran considerados en
ascensos y en la politica de crecimiento de bandas salariales.

Coopronaranjo ha logrado ligar sus procesos de Recursos Humanos a la
evaluacion tales como, compensacion y beneficios, calidad y mejora continua,
planes de sucesién, procesos de reclutamiento y seleccion, induccion, analisis
ocupacional, cultura y clima organizacional, capacitacién y desarrollo.

El modelo ha funcionado en el proceso de cierre de brechas en la cooperativa
ya que, si hay competencias débiles o bajas con respecto al estandar, los programas
de capacitacion hacen que se fortalezcan y cierren las brechas existentes. Para
proximas evaluaciones se espera que el colaborador haya mejorado su desempefio.

Coopronaranjo recomienda su modelo de evaluacion, ya que es practico,

sencillo y de gran provecho.
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4.2.3. Cooperativa de Productores de Leche Dos Pinos

La Cooperativa de Productores de Leche Dos Pinos R.L. naci6 en el afio
1947, con el objetivo de satisfacer tres objetivos fundamentales, vender la leche a
una empresa que, siendo propia, les pagara un precio justo, comprar los insumos
necesarios para sus fincas en una empresa propia y promover el desarrollo
industrial y social de Costa Rica. La empresa estd integrada por mas de 1.900
asociados productores y trabajadores, y cuenta con mas de 4.500 colaboradores en
el pais y 500 en la regién, actualmente lider en productos como la leche y derivados
lacteos, tés, jugos, refrescos, dulces y chocolates, asi como concentrado para
animales.

Dentro de su modernizacién segun Diego Coto Del Valle, quien es Lider de
Gestion de Talento, apuestan a la tecnologia y las herramientas de trabajo de facil
acceso, de ahi que la Cooperativa utilice un modelo moderno, mediante un software
llamado Success Factor, de la compafia (SAP). El ciclo de evaluacién del
desempeiio es un proceso formal que se lleva a cabo anualmente, es un proceso
continuo por la retroalimentaciébn que se aplica cada seis meses y por el
cumplimiento de objetivos que se registra diariamente.

En su sistema de evaluacion, el area de Capital Humano juega un papel
indispensable en la comunicacién y en crear conciencia de la importancia de estos
procesos, llevando a cabo campafas con comunicados que alertan el inicio del ciclo
de evaluacion y otros medios como reuniones, pizarras informativas, asi como la

capacitacion en la herramienta, hacen que el proceso sea exitoso.
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Indica el lider de Gestion del Talento que el proceso inicia desde la
formulacion de la estrategia corporativa, donde esta especificado el cuadro de
mando integral (CMI). Este contiene los indicadores de cada area o jefatura y estas
se trasladan a todo su personal a cargo. Cada indicador tiene establecidos los
objetivos por cumplir y el colaborador lo alimenta con las tareas realizadas para
cumplir con los objetivos. Como anteriormente se describe, cada area dispone de
sus objetivos, con su propio indicador y las actividades por realizar, esto se registra
en el sistema y el software analiza y monitorea el avance y el cumplimiento de las
tareas diariamente llevando porcentajes de cumplimiento y las justificaciones
correspondientes.

La segunda parte del modelo es la autoevaluacién por competencias: cada
trabajador se evalla, la cooperativa tiene sus competencias previamente descritas
en su manual de competencias. Posterior a esto cada jefe directo valida la
calificacién que cada colaborador se otorgo, si es acertado o no es preciso debe de
justificarlo. Esta evaluacion se sube a un segundo nivel a directores o gerentes para
validar y finalmente se hace una calibracién de resultados, el departamento que
administra el proceso tarda mes y medio en dar los resultados, estos resultados son
compartidos con el colaborador mediante un proceso uno a uno con las
justificaciones y recomendaciones.

El alcance de la evaluacion es para todo el personal, o que varia de acuerdo
con el area son los objetivos por cumplir y los indicadores.

El enfoque del modelo se dirige a la productividad, su ponderacion es 70%
objetivos 0 metas y 30% competencias (autoevaluacion) de ahi es donde se eligen

los factores de desempefio objetivos y competencias que alimentan al software.
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El 4rea de Capital Humano es quien administra el proceso, delimita la
estrategia de evaluacion, configura la herramienta y administra la herramienta, pero
por politica cada jefatura es el responsable del proceso de evaluacion,

Dentro de los beneficios encontrados del modelo, segun explica el lider de
Gestion del Talento, se halla la evaluacion objetiva. El colaborador esta siendo
evaluado por su desempefio y calidad del trabajo, permite tener una segunda
evaluacion que se puede describir como la autoevaluacion, lo cual genera
motivacion y crecimiento en los trabajadores ya que son tomados en cuenta en el
proceso. Al ser una herramienta tecnoldgica disminuye el margen de error o
manipulacion de resultados. Ademas, se facilita el proceso de cierre de brechas
mediante procesos de capacitacion una vez identificadas las fallas o las carencias,
lo cual sirve como herramienta para la toma de decisiones, ascensos 0 movimientos
entre areas; el proceso es dinamico y de facil aplicacién.

Dentro de las desventajas mencionadas por el lider de Gestion del Talento
se esboza que se orienta al personal operativo, ya que sus indicadores son distintos.
Asi, se recomienda que la evaluacién sea por productividad y cumplimiento de ciclo
de mejora u otro tipo de indicadores, como la calidad. El costo de la herramienta
también puede ser desventaja para compafiias pequefias, el acceso a la
herramienta para niveles operativos también trae contratiempos a pesar de la
capacitacion, pues no todos logran completarla satisfactoriamente.

El proceso de evaluacion es vinculado con otros procesos como capacitacion
para cierre de brechas del colaborador. Los planes de desarrollo interno son
derivados de la herramienta, el sistema de compensacion y bonificacion estan

estrechamente vinculados. Por ejemplo, los colaborares que superen las
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expectativas pueden recibir bonos considerables por desempefio y también dichas
actuaciones son tomadas en cuenta para los aumentos anuales. Como
anteriormente se ha descrito, los ascensos y promociones internas forman parte de
las decisiones de movilidad de la empresa.

El lider de Gestion de Talento recomienda el modelo actual, sin embargo,
destaca que por estrategia empresarial la cooperativa esta en proceso de migracién
hacia otro sistema con caracteristicas similares, pero por confidencialidad no se
revela el nombre, también recomienda evaluar 5 objetivos y 5 competencias
maximo. (autoevaluacion y justificacion del colaborador) en modelos tradicionales o

a pequefa escala.
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4.3. VARIABLE CRITERIOS DE EVALUACION

En el siguiente capitulo se detallan factores de evaluacion que se utilizaron
para la elaboracion del modelo de evaluacién para COOPEATENAS R.L. Una de
las fuentes de informacion utilizada para la definiciéon de los criterios fueron las
encuestas realizadas a las jefaturas, esto con el fin de conocer su opinion con
respecto a cuales competencias consideran mas aptas para la cooperativa, también
se evalud la filosofia empresarial y el FODA aplicado a la cooperativa, con el
proposito de llegar a un consenso de cuales son los factores y las competencias
mas adecuadas para el modelo de evaluacion para COOPEATENAS R.L.

A continuacion, se definen los criterios para este modelo de desempefio, en
él se consideran dos grupos de competencias: genéricas y técnicas, de las cuales
las genéricas pretende evaluar las habilidades del comportamiento general del
colaborador en el puesto de trabajo y las competencias técnicas se orientan a
evaluar las habilidades especificas que debe poseer una persona para desempefiar
sus funciones ligadas al éxito del puesto.

Para este modelo se dividen los factores en cuatro grandes areas los cuales
se agrupan de la siguiente manera 1. Desempefio individual, 2. Actitud, 3.
Habilidades y 4. Autoevaluacion. Cada uno de estos factores esté integrado por
competencias especificas y sus grados para su evaluacién. A continuacion, se
detalla cual es su definicion, por qué la eleccion de cada factor y lo que pretende
medir en cada una de ellas.

4.3.1. Desempeiio individual: Se considera este factor porque el colaborador para

Coopeatenas R.L.es un pilar fundamental para el desarrollo de las tareas,
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esta evaluacion ayuda a desarrollar estrategias que se alinean con la

estrategia empresarial. En este primer criterio se contemplan aquellas

competencias orientadas al conocimiento técnico del puesto, el principal

objetivo es evaluar si el colaborador domina con su conocimiento las tareas

bésicas del puesto de trabajo, como cumplimiento de metas e indicadores.

Asi, se subdivide en competencias especificas como: Conocimiento y

dominio del trabajo, calidad de trabajo, mejora continua, productividad,

seguridad en el trabajo. Las competencias asignadas y su importancia se

definen de la siguiente manera;

4.3.1.1.

Conocimiento y dominio del trabajo: Para la cooperativa es
importante indagar si sus colaboradores tienen el conocimiento de
los objetivos del puesto, sus responsabilidades, las posibles
consecuencias que trae un error en sus tareas, el manejo de los
procedimientos especificos y establecidos para la ejecucién de
sus funciones, aquellas expectativas de desempefio que se tienen
del puesto. Esto es medible a través de indicadores especificos
del &rea o del puesto, ya sea una meta diaria 0 mensual. Con esta
competencia se puede determinar si el colaborador requiere algin
tipo de entrenamiento especifico en el puesto de trabajo o alguin
reforzamiento en un tema general de la compaiiia, asi como sus
politicas o procedimientos. Al mismo tiempo, se evalta cuéles son
esas consecuencias economicas o aquellas que afectan la
imagen de la cooperativa que se deben de evitar o minimizar para

el buen funcionamiento del negocio. Para las jefaturas este factor
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resulta uno de los mas importantes porque se pueden planificar
acciones con sus equipos de trabajo y asi lograr el dominio y
conocimiento en el puesto de trabajo.

Calidad de trabajo: Se enfoca en la excelencia en el trabajo por
realizar, implica tener amplios conocimientos en los temas del
area del cual se es responsable. Evalla si el colaborador posee
la capacidad de autoevaluarse en busqueda de una mejora
continua, en busqueda de un beneficio propio como en el caso de
la empresa vrs. Clientes. En esta competencia se pretende
evaluar el nivel de compromiso, dedicacién y esfuerzo que el
colaborador dispone para emprender su tarea y entregar un
producto o servicio de satisfaccion del cliente, es la basqueda
permanente de mejora utilizando correctamente los recursos
brindados por la compafiia, asi como evitar los errores y el
desperdicio de insumos. Para la cooperativa este factor es
importante ya que le garantiza al consumidor de sus multiples
servicios que produce y comercializa obtener la mas alta calidad
del mercado, ya sea desde la estacion de servicio, centro
automotriz, minisuper y licorera, oficinas de seguros de la
cooperativa, almacén de suministros agricolas y beneficio de café.
Lo que el modelo evalta es si los estandares de calidad son
administrados adecuadamente para cada area de negocio, si se
logra determinar una deficiencia en la calidad del trabajo. Los

responsables pueden replantear estrategias para alcanzar la
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calidad esperada. Dentro de esta competencia se evaluaria si
constantemente el colaborador comete errores, si es descuidado
en su trabajo, si es necesario corregir su trabajo y supervisarlo de
cerca o bien si el colaborador cumple con la buena calidad de
trabajo: —pocas veces comete errores, es ordenado y cuidadoso,
o finalmente, si hace un excelente trabajo, es detallista y domina
sus procesos de trabajo sin necesidad de corregirlo—.

Mejora Continua: Esta competencia mide aquellas acciones
innovadoras que propone el colaborador al proceso de trabajo:
nuevos métodos o técnicas con el fin de optimizar los resultados
del puesto, si este conoce los temas relacionados con su
especialidad y se preocupa por cumplir con las obligaciones
laborales y dar mas all4 de lo esperado. La cooperativa, al poseer
mas de 51 afios de estar en el mercado costarricense ha
evolucionado con sus servicios y en la actualidad lo que busca es
gue sus colaboradores vayan creciendo de la mano con ellos y
que brinden propuestas de desarrollo que faciliten una
modernizacién. Esta competencia se adapta a lo que busca la
cooperativa ya que valora el compromiso que tiene el personal por
temas de innovacion, esto contribuye al rejuvenecimiento
empresarial y hace que las personas se motiven al tomarse en
cuenta sus ideas o iniciativas, las cuales suman valor agregado a

la cooperativa y genera un excelente ambiente de trabajo.
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Productividad: Para esta competencia lo que se evalua es el
volumen de trabajo que realiza por unidad de tiempo y aquella
proporcion del tiempo dedicado al trabajo exclusivamente. Se
puede considerar como un indicador del aprovechamiento que
realiza el personal de los recursos brindados por la empresa,
permite conocer si se logran los objetivos propuestos para la
rentabilidad de la organizacion. Para Coopeatenas R.L. se
considera este factor como uno de los que presentan mas peso
en el area operativa, ya que son posiciones a las cuales se les
puede realizar una evaluacion tangible de sus tareas.

Seguridad en el Trabajo: Se evalla el cumplimiento de las
politicas de salud y seguridad en el trabajo, los aportes que puede
hacer el colaborador en relacién con la identificacion de riesgos.
Este factor es indispensable para garantizar la reduccién de
riesgos y de accidentes que a su vez ocasionan un desequilibrio
en las pdlizas de riesgos de trabajo y crean un mal ambiente
laboral. El tema de seguridad de sus colaboradores y asociados
es de gran peso para la cooperativa. A lo largo de su trayectoria
se ha trabajado en conjunto con el Departamento de Salud
Ocupacional los programas para mantener indices minimos de
accidentes laborales, pero esto ha resultado en un esfuerzo diario
tanto de la administracion como sus colaboradores. El inculcar
esta cultura de seguridad hace que los mismos colaboradores

sean capaces de brindar aportes para no aumentar accidentes y
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asi crear espacios seguros, contribuir a la buena imagen de la
cooperativa, asi como a la salud de los colaboradores, lo cual
genera satisfaccion para ambas partes. Considerar estos
aspectos en la evaluacion permite tomar acciones y generar
planes adecuados para esta area. Se evaluaria si el colaborador
sigue normas y procedimientos, comunica condiciones, ejecuta
recomendaciones de salud ocupacional, participa en actividades
y/o comités y promueve dichas iniciativas entre sus comparieros
0 si esto es negativo y no cumple con lo esperado.

4.3.1.6. Control Directivo: esta competencia se refiere a la capacidad de
establecer mecanismos de supervision, comprobacion vy
regulacion para un correcto seguimiento de los procesos y control
de gastos de los departamentos asignados a cada jefatura. En
Coopeatenas R.L. se trabaja en rendir cuentas del presupuesto
anual asignado a las é&reas, lo cual la persona que ejecute
presupuestos debe controlar todos los procesos a fin de manejar
de manera adecuada sus recursos; el colaborador debe
demostrar que tiene capacidad para implementar mecanismos de
supervision y control.

4.3.2. Actitud: Este factor fue seleccionado para evaluar el comportamiento del
colaborador a sus comparfieros o clientes, al cumplimiento de las politicas,
valores y pilares cooperativos. Esto se puede evaluar indagando en el récord
0 en el expediente del colaborador los procesos disciplinarios, el compromiso

gue muestra con la cooperativa participando de actividades de voluntariado
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y civicas, asi como la identificacion con la cooperativa, los valores que vive y
promueve. La cooperativa busca que sus colaboradores muestren una
excelente actitud hacia el asociado y comunidad, estos son parte de sus
pilares. Se espera que el colaborador se involucre con la comunidad y
ambiente de una manera sana, por ejemplo, el valor de la sensibilidad social
posee un impacto importante. Dicha actitud se puede identificar desde el
proceso de reclutamiento y seleccidn ya que se espera que la persona posea
caracteristicas minimas o desarrolladas de competencias como la
identificacion con la organizacion, el compromiso, el seguimiento de
normativa, la participacion y colaboracion y la sensibilidad social. Asi, se
garantiza que toda persona que desee trabajar con Coopeatenas R.L. debe
cumplir con algunas de estas caracteristicas. Cuando se esté en la compafiia
se debe evaluar el cumplimiento y desarrollar a aquellas personas que deban
cerrar brechas en el tema de competencias. A continuacion, se definiran cada
una de ellas y lo que se espera del colaborador.
4.3.2.1. Identificaciébn con la organizacién: se considera como la
capacidad para comprender las caracteristicas especificas de la
organizacion y comprometerse con ella, alineando la conducta y
las responsabilidades profesionales con los valores, principios y
objetivos de esta. Su objetivo es medir si los colaboradores logran
identificarse con la filosofia empresarial de tal manera que lo que
promueve la cooperativa sea lo que ellos viven dia con dia y
proyectan a la sociedad. La cultura que se promueve es aquella

donde el colaborador se sienta orgulloso de donde se trabaja, esta
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competencia se puede ligar con otras definiciones como la lealtad,
el compromiso, la educacion.

Compromiso con los valores: Es la capacidad para identificarse
y alinear la conducta personal con los valores institucionales.
Principalmente la vivencia de cuatro valores basicos establecidos
por la organizacion como lo son la productividad, la ética, la pasion
por la excelencia y el servicio al cliente. Coopeatenas R.L. al ser
una cooperativa comparte y promueve los valores cooperativos
de sus colaboradores y asociados por igual, los cuales son: ayuda
mutua, responsabilidad, igualdad, equidad, solidaridad,
honestidad, transparencia, responsabilidad social. Estos valores
lo que buscan es armonizar los intereses humanos, para lograr el
bien comun de la empresa — comunidad, de ahi nace la
importancia de medirlos y considerarlos en el modelo de
evaluacion.

Cumplimiento y Normativa Interna: Capacidad para alinearse
con su conducta a las responsabilidades profesionales, los
valores, objetivos y politicas o normativa interna de la
organizacién. En este aspecto se pretende medir el régimen
disciplinario aplicado al colaborador, revision de expediente
laboral, asistencia, apego a nuevas politicas y el cumplimiento de
responsabilidades basicas para cumplir con las actividades
descritas en su contrato de trabajo. La herramienta mide si el

colaborador acata o no las normas y politicas, si la persona tiene
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suspensién o varias amonestaciones ya sean verbal o escrita, o
si la persona cumple las érdenes y disposiciones a menos que
exista una razén que sea del conocimiento de su jefe. También
evalla si el colaborador frecuentemente falta, llega tarde y/o se
retira de su puesto antes de la hora y si justifica sus faltas.

Participacion y Colaboracion: Se evalua en este aspecto la
capacidad para establecer relaciones de participacion vy
cooperaciéon con otras personas, compartiendo recursos vy
conocimiento, armonizando intereses y contribuyendo
activamente al logro de los objetivos de la organizacion. La
importancia de este aspecto reside en equilibrar el compromiso
con el grupo y sus metas. En esta competencia el principal
objetivo es que el personal se sienta parte de la organizacioén, y
gue se sientan en la libertad y en el deber de participar y de
colaborar para que las actividades diarias se lleven a cabo, siendo
esta una contribucion Unica o una contribucion para un equipo de
trabajo. Se valoran todos los aportes, otra manera de decirlo es
aquella “milla extra” que las personas dan en su trabajo. En esta
competencia también se toma en cuenta las relaciones con sus
jefes, comparieros y/o clientes. La colaboracion en este tipo de
negocio, como lo es la cooperativa, debe aplicarse diariamente ya
que la variedad de negocios exige que las diferentes areas se

relacionen y trabajen en conjunto para lograr ciertos objetivos.
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Sensibilidad Social: esta competencia se considera ya que toma
en cuenta la capacidad para identificarse con las politicas
organizacionales en materia de responsabilidad social, disefar,
proponer y llevar a cabo propuestas orientadas a contribuir y
colaborar con la sociedad en las areas de mayor carencia, por lo
tanto, ayudar y colaborar ante las necesidades. Esta competencia
tiene un valor muy importante para la organizacién por su
compromiso con el desarrollo de la comunidad en la cual opera,
pero debe de verse reflejado en todos sus niveles. Esta es una
medicion de la vivencia de los colaboradores en temas de
responsabilidad social y empatia. La cooperativa lleva a cabo una
serie de programas orientados a la responsabilidad social, por lo
cual poseen un comité de educacion y bienestar social. Dicho
comité apoya la educacioén, crea y ejecuta planes que permiten el
desarrollo directo del asociado y sus familiares, hacen donaciones
a las comunidades cafetaleras, instituciones de bien social, salud
y hogares para adultos mayores. También han creado alianzas
para la educacion con instituciones del Estado. En el area de
empleabilidad la cooperativa se ha enfocado en dar
oportunidades a las personas que residen en la zona. Por ultimo,
la sensibilidad por el ambiente o naturaleza han hecho que se
promuevan politicas ambientales que han llevado a la empresa a
participar de certificaciones y programas, estos factores han sido

de mucho peso para considerar esta competencia como una de
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las mas importantes ya que se adapta a la filosofia de la
cooperativa. En consecuencia, resulta indispensable evaluar si
sus colaboradores desarrollan esta competencia dentro y fuera

del negocio, considerando tanto lo social como lo ambiental.

4.3.3. Habilidades Especificas: En este factor se evalian aquellas competencias

especificas que posee la persona y que son importantes para la cooperativa.

Su evaluacion permite que se tenga una base fundamental para el desarrollo

y formacién de competencias, ya que no se puede mejorar lo que no se ha

medido. A través de su identificacion se puede definir si las actividades y

tareas del puesto se llevan con éxito, ya que existen competencias generales

que debe desarrollar todo colaborador y algunas especificas al puesto de

trabajo.

4.3.3.1.

Orientacion al cliente, usuarios/as: el modelo evalia la
capacidad para identificar, comprender y satisfacer con eficiencia
las necesidades de los clientes, esto implica esforzarse por
conocer y resolver los problemas del cliente, tanto del cliente final
al que van dirigidos los esfuerzos de la empresa como todos
aguellos que cooperen en la relacion empresa-cliente, como los
proveedores y el personal de la organizacion. La Cooperativa ha
hecho esfuerzos por detallar puesto por puesto, mediante un
protocolo y capacitacion, aquellos aspectos basicos o0 minimos
gue se deben tratar con un cliente, que garanticen la satisfaccion
de los clientes y forjen nuevas relaciones comerciales. En este

tema se busca que el colaborador aplique lo que le corresponde
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respecto a este protocolo e incluso se sienta en la libertad de
sobrepasar las expectativas de cumplimiento. Se consideré esta
competencia ya que la cooperativa, en sus multiples servicios y
en casi su totalidad, crea una interaccion colaborador-cliente, por
tanto, la cooperativa debe indagar cuales son aquellas personas
que generan experiencias placenteras de servicio y cuéles deben
mejorar.

Adaptabilidad: En esta competencia se mide la capacidad del
colaborador para desempefiarse con facilidad en situaciones que
no le son naturales, se puede decir que la adaptabilidad a
situaciones adversas. Esta competencia se seleccioné para el
modelo debido a que las organizaciones hoy se mantienen en un
constante cambio que requiere que sus colaboradores puedan
adaptarse en el menor tiempo posible para no afectar sus
procesos productivos. En el caso de las Cooperativas este
aspecto es basico pues su estructura es muy verséatil, cada dos
afos la administracién puede cambiar y con ello nuevas formas
de trabajar. Se requiere de colaboradores que no pongan
demasiada resistencia al cambio y que enfrenten con optimismo
y compromiso las nuevas circunstancias. También se considera
que, debido a la naturaleza de la cooperativa, al tener multiples
negocios, si se presenta alguna necesidad interna de personal o
emergencia el poder identificar quiénes son las personas con

caracteristicas de adaptabilidad simplifica el poder moverlas de
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posicion. Por ejemplo, con los recientes cambios que el mundo ha
vivido por la crisis sanitaria y econémica se deja ver que esta
caracteristica es fundamental para cualquier organizacion, de la
noche a la mafana se cambiaron las maneras de trabajo y
muchos han sido capaces de adaptarse y otros no tanto.

Trabajo en equipo: Se considera como la capacidad para
establecer relaciones de participacion y cooperacion con otras
personas, el modelo mide si las personas comparten los recursos
y conocimiento, armonizan los intereses y contribuyen
activamente al logro de los objetivos de la organizacion. Es
importante poder medir los aportes de una persona con un grupo,
esto hace que los colaboradores se comprometan con sus
responsabilidades y no sean un obstaculo para la toma de
decisiones y se les reconozca todos los esfuerzos que se realizan
en conjunto. Esta competencia es basica para la cooperativa
debido a sus mudltiples negocios pues la interaccién entre los
departamentos o areas es diaria, si no existe el trabajo en equipo
la posibilidad de no lograr un objetivo es alta.

Empatia: se interpreta como la forma en la cual el colaborador
reconoce cOmMo se sienten otras personas, y Si este puede
establecer una conexion emocional con ellas, comprendiendo sus
puntos de vista y estando interesado auténticamente en sus
preocupaciones. Esta competencia implica centrarse en el otro,

se puede evaluar en como la persona escucha de forma activa y
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le mueve el deseo genuino de comprender o ayudar. Se considera
como un aspecto basico en el perfil de un administrador o perfil
de nivel jerarquico intermedio, donde se requiere tener la habilidad
de ver mas alla de sus propios pensamientos y de considerar las
peticiones, deseos y necesidades de sus colaboradores, clientes
y superiores. Este aspecto es muy evaluado por el cliente ya que
si este no siente que lo comprendieron o ayudaron posiblemente
se sienta insatisfecho, ponga una queja o se exprese mal del
servicio recibido.

Comunicacién: para esta competencia se mide la capacidad
para, de forma voluntaria, transmitir ideas, informacion y
opiniones de forma clara y convincente, por escrito y oralmente,
escuchando y siendo receptivo(a) a las propuestas del cliente y
personal interno. Esta competencia pretende enfatizar la politica
de puertas abiertas de la organizacién, donde la comunicacion
debe de fluir, respetando en todo momento la estructura jerarquica
y el asertividad en la expresién verbal y no verbal.

Capacidad para resolver conflictos: Se mide la capacidad que
tiene el colaborador para hacer frente a los problemas o
situaciones que se presenten en la cooperativa, lo que implica que
el colaborador comprenda la situacion y busque opciones por si
solo para manejar situaciones espontaneas. Para Coopeatenas

R.L. esta competencia es importante ya que lo que se busca es
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llegar siempre a la solucién idénea de cualquier problema en los
servicios ofrecidos.
4.3.3.7. Liderazgo: Se describe como la capacidad para motivar y dirigir
a las personas, con el fin de que los colaboradores contribuyan de
forma efectiva y adecuada a la consecucion de los objetivos, de
manera que se facilite que se ponga en juego las capacidades y
el potencial humano. Coopeatenas R.L. lo que busca es que sus
lideres logren causar un impacto con sus acciones y ejemplo, esto
contribuye a un buen ambiente laboral. Para esta competencia se
quiere medir la organizacion del trabajo y como se facilitan los
medios para que el colaborador logre los objetivos. Se observa si
la persona es capaz de brindar orientacién y apoyo en todo
momento a pesar de las diferencias, también si genera un clima
positivo entre todos los integrantes o en caso contrario no
proporciona ningun valor al equipo o se actla de manera
individual. El liderazgo en las diferentes areas del negocio es
requerido ya que los departamentos estan conformados por
colaboradores con habilidades y necesidades muy distintas en
cada uno; es necesario que el lider esté presente para la
consecucion de objetivos.
4.3.4. Autoevaluacion: El siguiente factor ha sido elegido con el objetivo de que el
colaborador tome conciencia de su rendimiento, sus habilidades y destrezas,
asi como sus debilidades, lo que se busca es poder identificar el compromiso

que tiene el colaborador con Coopeatenas R.L. de acuerdo con un criterio



168

estandarizado. Aqui el colaborador puede hacer un analisis interno y una
autocritica de su desemperfio o de aquellos aspectos que debe mejorar, ya
sea por un tema de actitud, destrezas o conocimiento técnico que se podria
trabajar con capacitacion. Este apartado es un complemento a la evaluacion,
pero su puntaje es minimo en la calificacion final. Para Coopeatenas R.L.
este apartado ayuda al autoconocimiento de los colaboradores, lo cual es
una competencia importante, bajo la premisa de que recordar y celebrar los
logros de los empleados genera motivacion. Este factor le aporta gran valor
al proceso de Recursos Humanos en cuanto a la retroalimentacion, ya que el
acto de autoevaluarse genera confianza en el proceso general de evaluacién
de la empresa ya que produce una sensaciéon de que la compafia toma en
cuenta las opiniones personales. Este apartado es un apoyo para reconocer

errores o logros, ya sea para modificarlos o celebrarlos.
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4.4. VARIABLE ELABORACION DEL MODELO

Para la construccion del modelo se analizan algunas variables que favorecen
0 que afectan el proceso de evaluacion de desempefio especificamente en
Coopeatenas R.L.; estas variables estdn contempladas en etapas para una mejor
compresion, al mismo tiempo estas describen los pasos para la construccion del
modelo y finalmente se describe la estructura del modelo y su procedimiento:

Inicialmente se identifica cuél es el objetivo general de la evaluacion del
desempefio en Coopeatenas R.L., considerando la informacién suministrada en las
entrevistas y mediante el FODA aplicado a la cooperativa. Se deduce que el objetivo
principal de la evaluacion es aplicar una medicion real del potencial de los
colaboradores en el desarrollo de sus tareas y responsabilidades, asi como
establecer las competencias que todo colaborador debe poseer para trabajar en
Coopeatenas R.L., esto con el fin de tomar decisiones que benefician o hacen que
los procesos de Recursos Humanos sean mas eficientes.

La segunda variable por considerar es la relacién que presenta este modelo
de evaluacién con los demas procesos de Recursos Humanos. Como se ha descrito
anteriormente, el objetivo de esta herramienta es que se desarrolle una estrecha
relacion con los demas procesos de Recursos Humanos que hasta la actualidad en
Coopeatenas R.L. no se ha logrado. Con esta propuesta de modelo se espera que
el Departamento de Recursos Humanos obtenga datos suficientes que contribuyan
con la elaboracion de politicas como compensacion y beneficios, ascensos,
traslados de puestos, ajustes salariales, ajustes de tareas en los puestos de trabajo

y, por ultimo, en los procesos de desarrollo y capacitacion entre otros beneficios.
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Por ende, debe ser una herramienta de facil acceso y que almacene la informacion
de manera que pueda ser consultada en cualquier momento por aquellas personas
gue la requieran en la toma de decisiones.

En una tercera etapa se analizan las variables tiempo - costo destinado al
proceso de evaluacion, para ello se requiere saber el tiempo con que cuenta la
jefatura y el colaborador para participar del proceso de evaluacién, asi como el
tiempo requerido para el proceso de retroalimentacion posterior a la aplicacion de
la herramienta. En Coopeatenas R.L. este ha sido un factor relevante para
abandonar el proceso a lo largo de los afos, por ende, se debe considerar un tiempo
adecuado.

Para ejecutar el proceso de evaluacion se propone un tiempo aproximado de
un mes y medio para iniciar su aplicacion por parte del responsable hasta el proceso
de cierre de brecha. Otro aspecto que se propone es que se aplique con una
frecuencia de dos (2) veces en el afio calendario, el Departamento de Recursos
Humanos sera el que determine la fecha ideal entre los meses de enero y junio para
aplicarla. La propuesta del tiempo para la aplicacion se desglosa de la siguiente
manera: el tiempo que cuenta la jefatura inmediata para aplicar la herramienta de
evaluacion al personal a cargo es de quince dias (15), posterior el tiempo requerido
para que el Departamento de Recursos Humanos analice los resultados es de
quince dias (15), y, por ultimo, en los 15 dias siguientes se debe elaborar el plan de
trabajo y retroalimentacion por parte del Departamento de Recursos Humanos y la
jefatura directa. Adicional a esto, si la nota final del colaborador es inferior al minimo

de 70 puntos, en estos casos se recomienda aplicar nuevamente la evaluacion a los
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3 meses para determinar si el colaborador ha cerrado las brechas de las
competencias.

Para la aplicacion de la herramienta se estima que la jefatura contempla un
minimo de 30 minutos por evaluacién y 30 minutos para el colaborador en su
autoevaluacion, esta es una propuesta de tiempo minimo que se recomienda para
que el proceso de evaluacion sea provechoso y brinde datos objetivos que seran
utilizados para la toma de decisiones y desarrollo del personal. No obstante, este
se puede extender de acuerdo con la necesidad del colaborador o jefatura. A
continuacion, se muestra de manera resumida el tiempo requerido en los diferentes

procesos, asi como los responsables de cada uno:

CALENDARIO DEL PROCESO DE EVALUACION

MESDE | APLICACION DE ANALISIS DE RETROALIMENTACION
.. | RESPONSABLE . RESPONSABLE RESPONSABLE
INICIO | LAEVALUACION INFORMACION y PLAN DE MEJORA
. JEFATURA . RECUR . RECURSOS HUMANOS Y
ENERO 15DIAS v 15DIAS URSOS 15DIAS URSOS HU 05
DIRECTA HUMANOS JEFATURA DIRECTA
. JEFATURA . RECURSOS P RECURSOS HUMANOS Y
JUNIO 15DIAS 15DIAS 15DIAS
DIRECTA HUMANOS JEFATURA DIRECTA

Tabla 4. Propuesta de calendario para el proceso de evaluacion del desempenio.
Fuente: Elaboracién Propia

En la siguiente variable se analiza el costo del modelo, de acuerdo con el
entorno de trabajo en Coopeatenas R.L. El primer punto por considerar es que el
Departamento de Recursos Humanos no cuenta con presupuesto para el proceso
de evaluacion del desempefio. Por tanto, como este aun no es un proceso formal,
el presupuesto que posee el area ha sido destinado a otros procesos como
reclutamiento y capacitacién, entre otras actividades de clima laboral. Por
consiguiente, la propuesta de modelo considera costos minimos en su desarrollo y

aplicacién para que sea sostenible a lo largo del tiempo y no genere un gran impacto
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a nivel de presupuestos de la compafiia. Considerando lo anterior, el modelo
propuesto contempla en su desarrollo una inversion inicial minima, para ello se
valoran algunas herramientas digitales gratuitas y software disponible en el
mercado. También, se hace la consulta a varios expertos en la materia de desarrollo
como lo es el Licenciado Jairo Asbestino, quien es especialista en la materia y
cuenta con muchos afios de experiencia, por lo que finalmente la herramienta de
evaluacion se construye en el programa de Microsoft Access en la version 2016.
Esta herramienta se elige porque cuenta con muchas caracteristicas compatibles
con lo que se busca para Coopeatenas R.L. con respecto a la facil gestion: tiene un
acceso sencillo a las tablas y campos de la base de datos, también se puede
administrar toda la informacién desde un unico archivo y la informacion se analiza
de manera facil. Para efectos del desarrollo de la herramienta, el sefior Jairo
Asbestino es el responsable de crear la base de datos de acuerdo con la informacion
suministrada por los estudiantes.

Como variable de responsables del proceso de evaluacién se analiza quién
0 quiénes son los responsables del proceso. El proceso de evaluacion por lo general
lo lidera el &rea de Recursos Humanos con ayuda de la jefatura directa. Este modelo
contempla a los siguientes participantes en el proceso: el papel de la jefatura directa
es de evaluador principal; el colaborador participa en el apartado de autoevaluacién
completando dicha evaluacion y, el area de Recursos Humanos es el responsable
de los procesos de retroalimentacion y desarrollo.

Otra variable importante que se considero¢ para este modelo es el proceso de
capacitacion y aprendizaje. Lo que se busca es que este modelo sea muy practico

para que las personas lo apliquen con facilidad independientemente si la persona
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sabe o no usar una computadora. En Coopeatenas R.L.es importante que las
personas que estén liderando el proceso conozcan el modelo, lo sepan aplicar y
analizar la herramienta de evaluacion, esto es fundamental para una correcta
implementacion ya que fomenta la responsabilidad de los involucrados. Asimismo,
si se fomenta una cultura de retroalimentacion con el evaluado a través de
capacitaciones de caracter informativo y explicativo se podra determinar el éxito de
este modelo.

En cuanto a la variable de tipo de modelo primeramente es importante
entender y analizar cuales son los objetivos y metas de cada area de negocio, ya
que dependiendo del &rea en la cual se ubique la persona esta va a requerir ciertas
habilidades generales o especificas para llevar a cabo sus tareas. Para lograr definir
este punto se analiza el manual de puestos que posee la cooperativa y las
competencias de cada posicion. Para efectos de esta investigacion se logran
analizar algunos ejemplos comunes dentro de las areas de la cooperativa, algunas
de las competencias analizadas varian de una posicién a otra dependiendo del nivel
jerarquico en la cooperativa, pero existen algunas que se utilizan de manera
genérica que aplican para todos.

En esta etapa se explica qué tipo de modelo se desarrolld, se toma en cuenta
si el modelo por desarrollar se puede aplicar a toda la cooperativa o debe ser
especifico para las areas. Se construye un analisis de la estructura de Coopeatenas
R.L. y de sus necesidades, de acuerdo con esto se propone realizar dos tipos de
evaluaciones: Evaluacion de Desempefo para puestos operativos y Evaluacion de
Desempefio para mandos medios y jefaturas. La diferencia unay otra una radica en

el tipo y nombre de competencia que se elige para cada una, esto porque hay
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algunas competencias marcadas en cada &rea ya sea operativa o0 mandos medios,
esto por el tipo de responsabilidad y tareas.

Para el disefio del modelo como variable se toma como referencia el modelo
180°, los evaluadores son el jefe inmediato con el 90% del valor total y la
autoevaluacion del colaborador con el 10% restante. Este modelo se eligid ya que
se adapta a la cultura y necesidades de la cooperativa, también da la posibilidad del
seguimiento y desarrollo del colaborador mediante los planes de trabajo o desarrollo
de aquellas competencias que estan bajas o no desarrolladas. Asi, se mejora la
comunicacién ya que da la posibilidad de una retroalimentacién sana pues el
colaborador sabe qué es lo que le estan evaluando.

Para el Departamento de Recursos Humanos es una herramienta con
multiples vinculaciones ya que de este modelo se tomara informacion importante
para la toma de decisiones.

En la variable de retroalimentacion y desarrollo este modelo considera que
una vez la jefatura aplica el instrumento de evaluacion, el Departamento de
Recursos Humanos se encargara de analizar los resultados y posteriormente
trasladarselos al evaluado. Si la persona obtiene una nota minima de 70, se debera
de crear un plan de trabajo y capacitacion para cerrar la brecha, esta evaluacién se
hara nuevamente a los tres meses para medir el avance de la persona. El proceso
de evaluacion no termina una vez brindados los resultados, el Departamento debe
invertir el tiempo y recursos en formular un plan de trabajo individual que permita
mejorar los puntos débiles y potenciar las fortalezas.

Para finalizar, se debe tomar en cuenta la variable de seguimiento / auditoria:

para que todo proceso funcione adecuadamente se debe auditar al menos una vez
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al afio, el Departamento de Recursos Humanos es responsable de brindar cuentas,
para lo cual debera mantener la informacion de respaldo de todas las evaluaciones,
archivando los resultados en el expediente individual de cada trabajador.

Por ultimo, se aplica una comparacién mediante la elaboracion de un cuadro
comparativo sobre algunas variables que se utilizaron en Coopeatenas R.L. sobre
el proceso de evaluacion aplicado anteriormente. Se toman en cuenta las fuentes
de informacion como las entrevistas, observacién y revisibn documental, la
comparacién se hace sobre el proceso del nuevo modelo que se disefa. A

continuacion, se detallan las variables en la siguiente tabla:

Proceso en el
Variable Nuevo modelo
pasado
1. Objetivo Unico Multiples
Vinculacion - con - otros Poca relacion Absoluta
procesos
3. Tiempo Una vez al afo Cada seis meses
4. Costo Muy bajos Bajo
5. Responsable RH y Jefatura RH y Jefatura
6. Proce_so . de Simple Complejo
capacitacion
7. Tipo de evaluacion General Especifica
8. Disefio del modelo No definido Modelo 180°
9. Retroalimentacion Poca Muy necesaria
Por Cierre de
10. Desarrollo necesidades brechas
11. Seguimiento Nulo Alto

Tabla 5. Comparacién de variables para elaboracion de modelo de evaluacion del
desempefio Coopeatenas R.L.
Fuente: Elaboracién propia
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4.4.1. Estructura del modelo

El modelo esté estructurado de acuerdo con los criterios que se definieron en
el capitulo anterior que hace referencia a cuatro (4) areas especificas 1. Trabajo
Individual, 2. Habilidades, 3. Actitud, 4. Autoevaluacion. Cada uno de esos criterios
de evaluacion tiene sus competencias especificas.

Antes de definir la estructura del modelo, cabe mencionar que este utilizara
un diccionario de competencias, esto con el fin de que el evaluador identifique las
definiciones de las competencias y obtenga el conocimiento de lo que se evalla,
este las clasifica por orden alfabético. En el Diccionario cada competencia se
presenta con la siguiente estructura:

e Titulo de la Competencia: corresponde al nombre de la competencia y
engloba los comportamientos que deben tener los ocupantes de un
determinado cargo.

e Definicidn: corresponde a una explicacién genérica de la competencia.

e Niveles: son los comportamientos especificos asociados a la competencia,
es decir, son los elementos que evidencian la presencia de la competencia
en la persona.

Las competencias se marcan en cuatro grados que indican el nivel de
desarrollo conseguido en cada competencia.

e SOBRESALIENTE es el ejemplo de una persona que presenta el grado
maximo de dicha competencia (excelencia).

e SATISFACTORIA marca un nivel alto de desarrollo.
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e REGULAR se emplea para aquellas personas que tienen un buen nivel en
el desarrollo de la competencia.

e DEFICIENTE se emplea para aquellos casos en los que no se detecta un
buen desarrollo o es inexistente la presencia de dicha competencia.

De esta forma, para los Niveles Directivos se solicita un desarrollo de
competencias de grado SOBRESALIENTE o SATISFACTORIO, para los niveles
intermedios se solicita un grado SATISFACTORIO o REGULAR y en los niveles
iniciales un Grado REGULAR o DEFICIENTE.

4.4.2. Instrucciones:

El modelo de evaluacion contiene instrucciones basicas para la persona que
evalla, asi como para el colaborador en el apartado de la autoevaluacion, esto con
el fin de que el proceso sea claro y facilite su compresion. Dichas instrucciones se
describen a continuacion:

a) Esta evaluacion debera ser realizada por el jefe directo en coordinacion con
el colaborador que se evalua.

b) Se debe identificar el periodo de evaluacién o semestre.

c) La evaluacién consta de factores de desempefo agrupados, cada uno de
ellos posee competencias especificas:

|. Desempefio Individual: Factores del 1 al 5, que deberan sumar 30% de
ponderacion.

II. Habilidades: Factores del 6 al 10, que deberan sumar 30% de ponderacion.

[ll. Actitud: Factores del 11 al 15, que deberan sumar 30% de ponderacion.
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IV. Autoevaluaciéon: Todos los anteriores, que deberan sumar 10% de

ponderacion.

d)

f)

)

h)

La ponderacion de cada uno de los factores de desempefio la define el jefe
directo, debe respetar la ponderacion total.

En ningun caso se dejaran factores con ponderacién cero.

Se calificaréd acorde a la siguiente escala de evaluacion, capturando una "X"

en la casilla correspondiente:

e SO Sobresaliente: Domina la funcion y sobrepasa los objetivos
del puesto.

e Si Satisfactorio: Cumple con lo requerido por el puesto.

e Re Regular: Cumple parcialmente con las responsabilidades del

puesto (desempeiio entre 70% y 80%).
e De Deficiente: No cumple con lo requerido por el puesto (reubicar
0 proxima baja).
La hoja de célculo hard las operaciones para obtener el resultado de la
evaluacion (multiplicando la ponderacion por la calificaciéon obtenida),
sumando los puntos obtenidos en cada uno de los factores y totalizando por
bloque.
De forma automatica se determina el resultado de la evaluacion de acuerdo
con los puntos obtenidos y a la escala de Nivel de Desempefio.
La autoevaluacién solo debe de ser completada por el evaluado, la jefatura

no puede calificar este apartado ni influir en la ponderacion.
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4.4.3. Propuesta de politica y procedimiento de evaluacion del desempefio

para Coopeatenas R.L.

.  OBJETIVO
Establecer los lineamientos generales para evaluar objetivamente el
desempefio del personal de Coopeatenas R.L. con consideracion a la

especialidad de sus funciones, y a la relevancia de estas

.  ALCANCE:
La presente politica es de aplicacion para todo el personal de

Coopeatenas R.L.

[ll.  DEFINICIONES:

Evaluacion del desempefio: Evaluacion del cumplimiento de metas y de valores
organizacionales de los colaboradores, en forma individual y grupal, para la
definicion de estrategias de mejora continua tanto de desarrollo humano como
de objetivos y resultados de la empresa.

Manual de Competencias: Instrumento que contiene la clasificacion, definicion y
niveles de las competencias requeridas por cada colaborador en Coopeatenas
R.L.

Microsoft Access: Microsoft Access es un sistema de gestion de bases de datos

incluido en el paquete ofimatico denominado Microsoft 365, es un gestor de
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datos que utiliza los conceptos de bases de datos relacionales y pueden

manejarse por medio de consultas e informes.

RESPONSABLES:

El responsable de aplicar la evaluacion y dar el seguimiento es la jefatura del
area, completando los formularios establecidos para tal efecto por la Gerencia

de Recursos Humanos.

La jefatura inmediata debera analizar con el colaborador los resultados vy
establecer los acuerdos para el plan de mejora con el fin ofrecer la
retroalimentacion y apoyo correctivo o preventivo. La copia de los resultados de

la evaluacion debera conservarse en el expediente personal.

Anualmente la organizacion debera revisar y valorar los factores de evaluacion
y sus competencias, esto con el fin de que sean congruentes con los objetivos

de la cooperativa.

Corresponde a Recursos Humanos controlar y verificar que lo estipulado en esta

politica se cumpla.

La Gerencia de Recursos Humanos apoyard a la jefatura con la documentacion
y registro de los resultados de la evaluacion, asi como con las estrategias de
mejora con el personal mediante el desarrollo de sus competencias.

La Gerencia de Area/Jefatura informan al personal acerca de los objetivos y la

metodologia de evaluacion.
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Las gerencias de area deben velar para que las jefaturas inmediatas evallen a

sus colaboradores de forma objetiva y dar fe de lo mismo.

El colaborador es responsable de la aplicacion de la autoevaluacion.

DESARROLLO

Para la evaluacién de desempefio se contemplan dos tipos de evaluaciones:
Evaluacion de Desempefio para puestos operativos y Evaluacién de Desempefio

para mandos medios y jefaturas.

La evaluacion del desempefio contempla una frecuencia de aplicacion de dos
(2) veces al afio entre los meses de enero y julio de cada afio. El Departamento

de Recursos Humanos sera el responsable de definir las fechas.

El tiempo para el proceso de evaluacion consta de un mes y medio a partir de la

fecha indicada por el Departamento de Recursos Humanos.

La jefatura inmediata para aplicar la herramienta de evaluacion al personal a

cargo es de quince dias (15) naturales.

El Departamento de Recursos Humanos cuenta con quince dias naturales (15)

para el analisis de los resultados.

En los quince dias siguientes se elabora el plan de trabajo y retroalimentacion

por parte de la jefatura con el apoyo del Departamento de Recursos Humanos.

Si la nota final del colaborador es inferior al minimo de 70 puntos, se debe

realizar el plan de mejora y se debe de aplicar nuevamente la evaluacion en los
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3 meses siguientes para determinar si el colaborador ha cerrado las brechas de

las competencias.

Para la aplicacion de la herramienta la jefatura contempla un minimo de 30
minutos por evaluacién de su personal a cargo, este tiempo se puede extender

segln sea necesario.

El colaborador cuenta con 30 minutos para realizar su autoevaluacion, este

tiempo se puede extender segun sea necesario.

La herramienta que se utiliza para realizar la evaluacion es mediante el sistema

de Microsoft Access.

Cada evaluacion estara en el servidor de Coopeatenas R.L., donde cada jefatura
tendr& acceso a su carpeta personal y ahi realizaran las evaluaciones

correspondientes.

Para llevar a cabo la autoevaluacion del colaborador la jefatura debera coordinar
el tiempo y espacio para que este lo ejecute, en caso de ser necesario se
realizar4 de manera fisica para aquellas personas que presenten dificultad para

utilizar el sistema informatico.

Para la utilizacion de la herramienta de evaluacion es necesario el manual de
competencias para una mayor comprension de las definiciones de cada uno de

los aspectos evaluados.

El desempeiio del colaborador sera calificado segun la competencia en cuatro

niveles:



183

SOBRESALIENTE: es el ejemplo de una persona que presenta el grado
méximo de dicha competencia (excelencia). Se define como la persona que

domina la funcion y sobrepasa los objetivos del puesto.

SATISFACTORIA: marca un nivel alto de desarrollo. Se describe cuando la

persona cumple con lo requerido por el puesto.

REGULAR: se emplea para aquellas personas que tienen un buen nivel en
el desarrollo de la competencia, se define cuando la persona cumple

parcialmente con las responsabilidades del puesto.

DEFICIENTE: se emplea para aquellos casos en los que no se detecta un
buen desarrollo o es inexistente la presencia de dicha competencia, se

describe cuando la persona no cumple con lo requerido por el puesto.

Para los niveles directivos se solicita un desarrollo de competencias de Grado

SOBRESALIENTE o SATISFACTORIO, para los niveles intermedios se solicita

un grado SATISFACTORIO o REGULAR y en los niveles iniciales un grado

REGULAR o DEFICIENTE.

La evaluacion consta de una puntuacion del 100%, cada factor de desempefio

contempla una ponderacion y cada uno de ellos posee competencias especificas

distribuidas de la siguiente manera:

I. Desempefio Individual: suma 30% de ponderacion.
II. Habilidades: suma 30% de ponderacion.

[ll. Actitud: suma 30% de ponderacion.
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Autoevaluacion: suma 10% de ponderacion.

La jefatura inmediata, en conjunto con Recursos Humanos, analizarq los
resultados de las evaluaciones y crearan los planes de accion con base en las
escalas:

o 69% o menos = Resultado inferior a lo esperado: la persona requiere
direccion y supervision muy estricta, comete frecuentemente errores, no
se percibe 0 no muestra compromiso con la empresa, por lo tanto, no es
apta para el puesto. Los colaboradores que obtengan esta calificacion,
entraran en un periodo de prueba de 90 dias en donde se hace entrega
de un plan de mejoramiento. Al completar este periodo se vuelve a aplicar
la evaluacion del desempefio y, si su nota no supera el 70%, se aplicara

el proceso disciplinario correspondiente.

o Entre 70% y 79% =Necesita mejorar: el desempefio esta por debajo de
lo esperado. El colaborador requiere direccion y supervision para ejecutar
las responsabilidades y/o puede que no esté demostrando de manera
continua las conductas y valores requeridos. A los colaboradores que
obtengan esta calificacion se les aplicara un plan remedial con el objetivo

de que mejore en su desempefio.

o Entre 80% y 89% = Desempefio de acuerdo con el puesto: la persona
cumple generalmente los resultados de desempefio esperados mientras

demuestra las conductas y valores requeridos. A los colaboradores que
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obtengan esta calificacién se les aplicara un plan motivacional para que

incrementen su desempefo.

o Entre 90% y 100% = Su aporte es de gran valor: la persona cumple en
excelente forma las expectativas de desempefio con resultados
excepcionales, a la vez que es ejemplo de las conductas y valores
requeridos.

Si hay evaluaciones que no cumplen con los requisitos de calidad pre-
establecidos, la gerencia de Recursos Humanos devolvera las evaluaciones

hasta que cumplan con lo requerido en forma y fondo.
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PROCEDIMIENTO

La jefatura debe abrir la evaluaciéon del desempefio en el programa de Microsoft
Access que se encuentra en el servidor de Coopeatenas R.L., en la carpeta de

Evaluaciones de Desempefio.

Para ingresar al sistema debera ingresar su usuario y digitar su contrasefia

personal.

Al ingresar a la pagina principal la jefatura debera de completar los datos que se
solicitan como nombre de la persona evaluada, departamento, jefatura y

semestre.

La jefatura debe de leer y comprender las instrucciones de uso que aparecen en

la pantalla.

La jefatura debera realizar la evaluacién, seleccionando para cada competencia
el nivel de desempefio SOBRESALIENTE, SATISFACTORIA, REGULAR,

DEFICIENTE.

Una vez finalizada la evaluacién se verifica que todo esté correcto y se guarda
la evaluacion. Si le jefatura desea realizar otra evaluacion solamente se debe

ingresar los datos del nuevo colaborador

El colaborador debe completar la autoevaluacion.

El colaborador debe ingresar con su usuario al sistema.
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El colaborador debe leer las instrucciones.

El colaborador completa su autoevaluacion y verifica el estado. Al finalizar el

colaborador cierra el sistema.

Recursos Humanos analiza los datos y los resultados.

La jefatura y Recursos Humanos realizan el proceso de retroalimentacion.

Recursos Humanos en conjunto con la jefatura realizan los planes de mejora

para el desarrollo.

Se ejecutan los planes de desarrollo.

Se realiza una reevaluacion en los tres meses siguientes para analizar el cierre

de brechas.

Fin del proceso
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DIAGRAMA DE PROCESO

| Start
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Realizar la
evaluacion
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Realizar Auto
evaluacion
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datos

ot

Retro
alimentacién
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Plan de
desarrollo

——

Re
evaluaciones

|
@ Fin

llustracién 4. Diagrama de Flujo para la propuesta de politica y procedimiento de
evaluacion de desempefio para Coopeatenas R.L.
Fuente: Elaboracion propia
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SANCIONES

Cuando se determine que se ha infringido cualquiera de los puntos antes
mencionados, las sanciones apropiadas seran impuestas. Estas sanciones
pueden incluir, pero no se limitan a:
- Apercibimiento escrito.
- Suspension sin goce de salario.
- Despido sin responsabilidad patronal.

La base para desarrollar las sanciones sera la gravedad de la infraccion.
Recursos Humanos tendra la potestad de abrir una sancion disciplinaria a
cualquier colaborador, lo anterior versa sobre dos principios fundamentales en

el régimen disciplinario que son Proporcionalidad y Racionabilidad.

4.4.4. Manual de usuario de evaluacion de desempefio Coopeatenas R.L.

1. Ingreso al sistema:
Para ingresar al sistema la persona usuaria debe ubicar en su escritorio la
carpeta compartida llamada “Evaluacion del Desempenio”.

Posterior abrir la hoja de Access llamada “COOPEATENAS R.L.".

» Este equipo » Escritorio » EVALUACION DE DESEMPENO COOPEATENAS «
~ 1 ¢ 0oy

—J sombie Fecha de modifi
In COOPEATENAS vri (1) I « bA

llustracién 5. Ingreso al Sistema
Fuente: Herramienta de Evaluacion de desempefio para Coopeatenas R.L. 2021.
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2. Opciones del menu:

Al ingresar a la pagina principal el usuario podra observar en el panel varios
modulos: Ingresar registros, Resumen General, Realizar Autoevaluacion y
Plan de mejora; los médulos se habilitan dependiendo del usuario. En el demo
se muestran las contrasefias, ya en la hoja de Access de trabajo general se

ocultan las contrasenas.

\" EVALUACION DEL DESEMPENO
M COOPEATENAS R.L.
.

S

INGRESAR REGISTROS

RESUMEN GENERAL

Inhabilaar

Sale

llustracién 6. Opciones de Menu
Fuente: Herramienta de Evaluacién de desempefio para Coopeatenas R.L. 2021.
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3. Usuario y contrasefia
o Para ingresar a los modulos, el sistema solicita una contrasefia al usuario,
esta contrasefia es suministrada por el Departamento de Tecnologias de

Informacion a cada usuario.

EVALUACION DEL DESEMPENO

-

llustracién 7. Usuario y Contrasefia
Fuente: Herramienta de Evaluacién de desempefio para Coopeatenas R.L. 2021.

COOPEATENAS R.1

4. Modulo Ingresar Registros
o Este modulo es para realizar las evaluaciones de desempefio, para que el
evaluador pueda realizarla debe ingresar al boton llamado Ingresar

registros.

EVALUACION DEL DESEMPENO

COOPEATENAS R.L.

INGRESAR REGISTROS

llustracién 8. Ingresar Registros
Fuente: Herramienta de Evaluacion de desempefio para Coopeatenas R.L. 2021.

o Una vez que se ingresa al sistema, el evaluador debe auto llenar los datos

de la persona que se va a evaluar, estos se despliegan automaticamente en
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una lista al dar clic izquierdo a la fecha ubicada en el costado derecho de la

informacion que se solicita.

B PANELFNOPAL | 5§ Models de Evakaiin Opeative

MODELO DE EVALUACION OPERATIVO

FechaActual | 7/2/2on

J_e!:e.hmﬂm ALVAREZ ULATE RIAN CARL v « AMIEA AR 0TS
ggw—mlvuugn; CAMPOS ZUMBADO AMANDA ~ H o« » M
Deportaments | AoMINISTRACION ~

Puest | =ncarsano oe sawp ocupgoions | x
Semedtre s evaluar | | Semestre 2020 >

llustracién 9. Auto llenar Datos
Fuente: Herramienta de Evaluacion de desempefio para Coopeatenas R.L. 2021.

o En la barra superior se muestran las instrucciones que el evaluador debe leer

antes de realizar la evaluacion.

instrucciones | Desempedio Individual | I Mabilidades | IL Actitud
Esta evaluacities deberd sor rsalads por sl jeln dinectn e cooedinackan con al cotaborador que s evalda a
b e debe de identificar ol periodo de evaluscidn o semestre

c La evaluacidn consta de Factores de Desempelo agrupados, Cads uno de ellon pOSeo COMENENCs espeoficas:
|. Desempefo ndividual: Factores 1 o 5, que deberdn sumar 3% de pondefackdn.
1, Hatslidade s Factores 6 4l 10, que deberie samar 30N de ponderacion,

L Actitud: Factores 11 al 15, que deberdn semar 30% de ponderacion

N A huac i Todos ks anteri que debecin sumar 10% de panderacion,

.. £ ningan caso s degardn factores on Blanco o w0 complotar

(8 Se calificard wcotide o b siguiente sscals de evaluacion, capturando uma *X" en la casily correspoodiene

Nivel de Desempefio Descripcion
So Sobresaliente Domina la funcién y sobrepasa los objetivos del puesto.
Sa Satisfactorio Cumple con lo requerido por el puesto.

Re Regular Cumple parcialmente con las responsabilidades del puesto
(desempeiio entre 70% y 80%).
De Deficiente No cumple con lo requerido por el puesto (reubicar o proxima baja),

h. La hoja de cdiculo hara las operaciones para obtener el resultado de la evaluacidn (multiplicando |a ponderacidn
por la calificacion obtenida), sumando los puntos obtenidos en cada uno de los factores y totalizando por bloque.

i En automatico se determina el resultado de la evaluadén de acuerdo a los puntos obtenidos y a la escala de Nivel
de Desempefio.

J La autoevaluacion solo debe de ser completada por ¢l evaluado, la jefatura no puede calificar este apartado ni
influir en la ponderacién,

llustracion 16. Instrucciones
Fuente: Herramienta de Evaluacion de desempefio para Coopeatenas R.L. 2021
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Para poder realizar la evaluacion de desemperfio, el evaluador debe ingresar
a las pestafias en la barra superior (factores de evaluacion) y completar cada
una |. Desempeiio Individual. 1l. Habilidades y por ultimo Ill. Actitud.

En cada factor de evaluacién el evaluador podréa encontrar las competencias
especificas con su definicion y los niveles de desempefio. Cada factor de
desempeiio posee 5 competencias para evaluar, en total son 15
competencias.

Para realizar la evaluacién, el evaluador debe elegir cual es el nivel de
desempefio de la competencia que mas se asemeja al evaluado, esto de
acuerdo con su criterio y experiencia, en caso de no poder interpretar el
significado de la competencia el evaluador se puede apoyar con el manual de

competencias de la cooperativa.

1. Conocimiento y Dominio del Teabajo  Satisfactorio I Sobresaliente  Satisfactoro Regular Deficents I

Conocimiento de los objetivos del puesto, sus responsabilidades, consecuencia del error, procedimientos especifices estableckdos para
la ejecucion de sus funciones y las expectativas de desempefio.

Instrucciones | Desaempefia Individusl ||, Habilidacdes§ Il Actitud

6. Orientacion al cliente: Sobresallente I Sobresalwnty Satislactario Ragular Onlclents I

Capadidad para identificar, comprender y satisfacer con eficiencia 1as necesidades de los clientes, Implica esforzarse por conocer y
resalver los problemas del cliente, tanto del diente final al que van dingidos los esfuerzos de la empresa como todos aguelios gue
cooperen en la refacion empresa cliente, como los proveedores y el personal de |3 organizacaon.

nstrucciones | Desempedfio Indivdual | 1, Habildades

11, Identificacion de la organizacion Sobresaliente I Sobresaliente  Satsfactorio Regular Deficients I

Capacidad para comprender las caracteristicas especificas de |a organizadon y comprometerse con ella, alineando la conducta y las
responsabllidades profesionales con los valores, principios y objetives de la misma

llustracién 10. Seleccionar Factores de Evaluacion
Fuente: Herramienta de Evaluacion de desempefio para Coopeatenas R.L. 2021

Al finalizar los tres factores de evaluacion, el evaluador debe verificar los datos

ya que al cerrar la evaluacion los datos seran almacenados automaticamente.
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Para realizar una nueva evaluacion de desemperio, el evaluador debe dar clic
al boton “Agregar nuevo registro” que se ecuentra en la parte superior derecha,
al inicar otra evaluacion se deben seguir los mismos pasos del modulo de

ingresar registro.

Agregar nuevo registro

7 < 3 M

llustracion 11. Agregar Registro
Fuente: Herramienta de Evaluacién de desempefio para Coopeatenas R.L. 2021

Médulo Autoevaluacion
Para completar la evaluacién del desempefio el siguiente paso es que el
colaborador complete el médulo de autoevaluacién. Este es un médulo
personal el cual solo puede ser realizado por el colaborador, para los casos
especificos donde un colaborador no tenga acceso a una computadora o
sistema, Recursos Humanos sera el responsable de completar este médulo.
Para ingresar al sistema el colaborador debe ubicar en su escritorio la carpeta
compartida llamada “Evaluacion del Desempefio”.

Posterior abrir la hoja de Access llamada “COOPEATENAS R.L.".
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> Este equipo » Escritorio » EVALUACION DE DESEMPENO COOPEATENAS

L1 Nombre Fecha de modificador Tipo Tamari
P I B COOPEATENAS it (1) I « 3312021 D448 pom Microsoflt Access Dat 10 KB

llustracién 12. Acceso al Sistema para el Colaborador
Fuente: Herramienta de Evaluacion de desempefio para Coopeatenas R.L. 2021

El colaborador debe ingresar al panel principal y elegir el moédulo de

Autoevaluacion.

T . s
é’f’?o =] EVALUACION DEL DESEMPENO

COOPEATENAS R.L

izl

RESUMEN GENERAL

HEALIZAR AUTOEVALUACION

llustracién 13. Ingresar Autoevaluacion
Fuente: Herramienta de Evaluacion de desempefio para Coopeatenas R.L. 2021

Para ingresar al modulo de autoevaluacion el colaborador debe ingresar el
usuario y contrasefa. El sistema solicita una contrasefia al usuario el cual es

suministrado por el Departamento de Tl a cada usuario.
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EVALUACION DEL DESEMPENO

-

llustracién 14. Ingresar Usuario y Contrasefia
Fuente: Herramienta de Evaluacion de desempefio para Coopeatenas R.L. 2021

COOPEATENAS R.1

Al ingresar al médulo la persona debe auto llenar los datos personales en la
parte superior dando clic izquierdo a las fechas que despliegan la lista de
opciones.

Al realizar la autoevaluacion, el colaborador encontrara el nombre de la
competencia y niveles, el colaborador debe elegir el nivel o calificacion de
cada competencia de acuerdo con su experiencia.

Al finalizar la lista de competencias evaluadas, el colaborador puede ver su

calificacién, presionando el boton en la parte inferior derecha “calcular nota”.



llustracion 15. Realizar Autoevaluacion
Fuente: Herramienta de Evaluacion de desempefio para Coopeatenas R.L. 2021

2021
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6. RESULTADOS DE LA EVALUACION E INFORMES

La herramienta de evaluacion dentro de sus funciones permite visualizar
informacion sobre los resultados finales de cada evaluacion, esta informacién varia
de acuerdo con el usuario ya sea el Departamento de Recursos Humanos, gerente

general o jefatura inmediata, los accesos son restringidos por cada usuario.

6.1. Informes para Recursos Humanos

o El Departamento de Recursos Humanos puede obtener informes y resultados
de las evaluaciones.

o Para ingresar al sistema la persona usuaria debe ubicar en su escritorio la
carpeta compartida llamada “Evaluacion del Desempeno”.

o Posterior abrir la hoja de Access llamada “COOPEATENAS R.L.".

» Esteequipo » Escritorio » EVALUACION DE DESEMPENO COOPEATENAS «
A [T Nombre Fecha de modificadiés no amalit
do
p Iu COOPEATENAS vr (1) I 021 04:44 p.m licrosoft Access Dat

llustracién 16. Ingresar a informes
Fuente: Herramienta de Evaluacién de desempefio para Coopeatenas R.L. 2021

o Para ingresar a los modulos, el sistema solicita una contrasefia al usuario,

esta contrasefia es suministrada por el Departamento de Tl a cada usuario.

EVALUACION DEL DESEMPENO

-

llustracién 17. Ingresar usuario para informes
Fuente: Herramienta de Evaluacion de desempefio para Coopeatenas R.L. 2021

COOPEATENAS R.1
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o Los reportes disponibles para el Departamento son 2. Resumen General 3.

Resumen por departamento 4. Realizar Autoevaluacion 5. Plan de Mejora.

RESUMEM GEMERAL

REALIZAR AUTOEVALUACION

PLANMN DE MEJORA

llustracion 18. Reportes disponibles
Fuente: Herramienta de Evaluacién de desempefio para Coopeatenas R.L. 2021

6.1.1. Resumen General

¢ Recursos Humanos puede ver en resumen general la siguiente informacion: 1.
Promedio General de la Compaiiia: que significa la nota general de Coopeatenas
R.L. de acuerdo con la suma de todas las evaluaciones aplicadas. 2. Estado de
la Evaluacion: cantidad de personas evaluadas y promedio general de
evaluaciones realizadas 3. Notas de las evaluaciones 4. Comparacion de
semestres: nota general de los semestres evaluados. 5. Puntuacion por factores:
que es el porcentaje general de cada competencia por semestre y por

departamento.



RESUMEN DE LA COMPARNIA GENERAL

1.Promedio total de la compafiia (puntuacion general)

91,74
-
|
DEPARTAMENTO NOTA GENERAL
ADMINISTRACION & 96,52
SUPERMERCADO 86,56
2.Estado de la evaluacion
SEMESTRE Cant Personas Evaluadas Promedio Personas Evaluadas
| Semestre 2020 < B8 100
Il Semestre 2020 g 100
2.Nots do ks - 5030 v
Expluador Deportamenso Poesto Panora Evalisds NOTA PREVIA (50%)
PURET GARCU, MANLEL ANTONID ADAVSNITIRADON ATT Of COMTANILDAD ‘-"‘l“:"l SOLERA CATHIA MARIA OF LOS ANGI : | 12000
ALVARLE ULATE Jund LARLOS ‘Lil”Nl‘x"l‘L‘J'l ENC DE MERCALED IMARIN CASTILLO MM IA NA e
1IAZ GADEA DUANA SUPERMERCADO ENCARSADO SODEGA [CHAVES CAMPOS GEMER GERARDO 37,60
ALVAREZ ULATE AIAN CARLDY ATMINIITRADON ART FNANCERO ADMMNISTRATIVO PERET GARCIA MANULL ANTONIO .
ALVAREY ULATE 2unn CanmLens AUNNITAALON CENTARDADO DE SALUD DCUSACIOMNAL [CAMPOS ZMBADO AMANDA “n
DIAZ GADES DUMNA SUPERMERCADD BOCEGUERD [BARSIOS FERMANDEZ YE150M GERARDO 141
et NOTA (90%)
| fmmerire 2070 2] [YED)
" lemwtie 2030 9.2y
Semastre Canee Dam Trab Calddad Trat Majors Continug Preducimitlad Seguridad Trak Ovient Clente  ident Organicacion
Semusstre 220 D LLRE} LARY s LAY LA LLAS ) 0
" Sempsiin 2000 62,50 8% 8|7 R 200 90,00 042
Departamonio Samasire Conoc Dom Trab Cahdod Trab Majca Contineg Frodurtivedad Seguridad Trab Octent Chentw
ADMINISTRAOON | Serrmatre 2020 96,25 9525 100,00 1000 10000 100,00
ALMINISTRACION W fartrarstre 21200 a2 (TR %) 9625 s 100,00
ot st neanc 21 Somestre 2020 100,00 K230 00,00 Lo %000 [
SIFERMINCADO 1 Srrmwstra 3020 = w0 20 A1,30 w299 [

llustracion 19. Resumen General
Fuente: Herramienta de Evaluacion de desempefio para Coopeatenas R.L. 2021

200
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6.1.2. Apoyo en médulo Autoevaluacion

Este mdédulo es para los casos especificos donde un colaborador no tenga
acceso a una computadora o sistema y Recursos Humanos deba apoyar con el
ingreso de autoevaluaciones hechas en fisico.

Para poder realizar la autoevaluacidén se deben seguir los mismos pasos de la

autoevaluacion.

6.1.3. Plan de Mejora

En este modulo se puede ver la nota final de la evaluacion, se enlista por
departamento, semestre, nombre de la persona, calificacion, nota de la
evaluacion de la jefatura, nota de la autoevaluacion, y el desglose de las

competencias y su calificacion.

PLAN DE MEJORA {se enlistan de la nota mas baja a la mas alta alcanzada)

Jegartartentd Semestre Panrore Saaboaty CALFCADON NOTA FINA NOTA NOTA Conos Dom Trs - Catidad Toaba  Wejom Conen

EFATURA AUTOEVALUSOON

III ‘x;

llustracién 20. Plan de Mejora
Fuente: Herramienta de Evaluacién de desempefio para Coopeatenas R.L. 2021

6.1.4. Seguimiento realizado por Recursos Humanos

Esta opcidn es requerida para aquellos colaboradores que obtienen una
calificacion deficiente.

Para elaborar plan de seguimiento del colaborador se debe marcar el nombre de
la persona y dar doble clic para que se abra la nueva pestafia del seguimiento.
Para crear el plan, el usuario debe completar los espacios solicitados,
ingresando la fecha, el objetivo (Que se va a realizar para que esta persona

mejore su desempefio), el responsable a cargo y la verificacion del avance.
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SEGUIMIENTO REALIZADO POR RECURSOS HUMANOS

fotha Obwtive Nespaniable Yanfeacn de mances

llustracion 21. Seguimiento de Recursos Humanos
Fuente: Herramienta de Evaluacion de desempefio para Coopeatenas R.L. 2021.

6.2. INFORME AL COLABORADOR

e Este mddulo permite que el colaborador obtenga un informe de los resultados
de la evaluacion.

e Para descargar el informe se debe ir al botdn en la parte superior derecha y dar

clic derecho para abril la pestafia.
[a €

llustracién 22. Descargar Informe del colaborador
Fuente: Herramienta de Evaluacién de desempefio para Coopeatenas R.L. 2021

¢ El informe se descarga en formato PDF y se debe imprimir para respaldo del
expediente con copia para el colaborador.

e En este informe se puede visualizar: Los datos del colaborador, la nota general.
La nota de la autoevaluacion y la nota final, asi como el resultado de la

calificacion, también se desglosan los porcentajes obtenidos en cada
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competencia y cuando el colaborador requiere desarrollo se visualizara el plan

de mejora en la parte inferior.

RECURSOS HUMANOS
INFORME DE EVALUACION

Persona evaluada RAMIREZ RODRIGUEZ ALONSO JOSE

Cédula 114280259
Puesto CHOFER
Departamento SUPERMERCADO
Semestre Il Semestre 2020
Jefe Inmediato DIAZ GADEA DIANA
NOTA GENERAL(90%) NOTA AUTOEVALUACION (10%) NOTA FINAL CALIFICACION
71,43 89,29 73,21 Necesita mejorar
Conocimiento y dominio de trabajo 88,71
Calidad en el Trabajo 88,71
Mejora Continua 88,23
Productividad 88,23
Seguridad Trabajo 75,16
Orientacion al Cliente 61,29
Identificacion con la organizacion 62,10
Objetivo Fecha Verificacion de avance Responsable
%gapacitacién deLiderazgo \ 8/2/20£ ‘§Capacitacién realizada el ifDIAZ GADEA DIANA

- [28/01/2021

llustracién 23.Informe del Colaborador

Fuente: Herramienta de Evaluacion de desempefio para Coopeatenas R.L. 2021



204

6.3. INFORMES PARA GERENCIA GENERAL
o Para ingresar al sistema la persona usuaria debe ubicar en su escritorio la
carpeta compartida llamada “Evaluacion del Desempefio”.

o Posterior abrir la hoja de Access llamada “COOPEATENAS R.L.".

> Esteequipo » Escritorio » EVALUACION DE DESEMPENO COOPEATENAS

L] Nombre Fecha de modificador Tipo Tamaric
do
P | B COOPEATENAS vrt (1) | /22021 0444 p.m Microsoflt Access Dat 10 KB

llustracién 24. Acceso para Gerencia General
Fuente: Herramienta de Evaluacion de desempefio para Coopeatenas R.L. 2021

o Para ingresar a los modulos, el sistema solicita una contrasefia al usuario,

esta contrasefia es suministrada por el Departamento de Tl a cada usuario.

EVALUACION DEL DESEMPENO

COOPEATENAS R.L.

llustracién 25. Ingreso de Gerencia General
Fuente: Herramienta de Evaluacion de desempefio para Coopeatenas R.L. 2021
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o Los reportes disponibles para gerencia es Resumen General.

INGRESAR &1 Thes

FESUMEN GENERAL

llustracién 26. M6dulos para Gerencia General
Fuente: Herramienta de Evaluacion de desempefio para Coopeatenas R.L. 2021

6.3.1. Resumen General

e Se visualiza la siguiente informacion: 1. Promedio General de la Compafiia: que
significa la nota general de Coopeatenas R.L. de acuerdo con la suma de todas
las evaluaciones aplicadas. 2. Estado de la Evaluacion: cantidad de personas
evaluadas y promedio general de evaluaciones realizadas 3. Notas de las
evaluaciones 4. Comparacion de semestres: nota general de los semestres
evaluados. 5. Puntuacion por factores: que es el porcentaje general de cada

competencia por semestre y por departamento.



RESUMEN DE LA COMPARIA GENERAL

1.Promedio total de la compafiia (puntuacidn general) 91.74
-
li
DEPARTAMENTO NOTA GENERAL
ADMINISTRACION S 96,52
SUPERMERCADO 86,96
2.Estado de la evaluacion
SEMESTRE Cant Personas Evaluadas  Promedio Personas Evaluadas
| Semestre 2020 S 8 100
1| Semestre 2020 8 100
2.Nots do s 1 2020 ve
Expluador Deportanerso Poesio Penora Evaluads NOTA PREVIA (50%)
PURET GARCU, MANLEL ANTONID ADASNITTRADON ATT O CONTARLDAD -'t1hKZiA" SOLERA CATHIA MARIA OF LOS ANGI : | 12000
ALVARLL LLATE Junty CARLOS ‘LC‘V’NIS"IAL‘J'A ENC DE MERLALED MARN CASTILLO MMAIANA e
WMAT GADEA DANA SUPERMERCADO ENCARGADO SODEGA ‘(NA‘-‘E') CAWVP(S GEMNER GERARDOC 3.8
ALVARET ULATT AN CARLDN ATMINIITRADON ATT FNANIIRO ADMNISTRATIVO PERET GARCIA MANULL ANTONIO ..
ALVARED LLATE Junn CanLes ADWMNSTRADON ENTARCADO DE SALUD DOUSACIONAL LAMPOS ZABADO AMANDA “n
AL GADES DUANA ’FUF‘E‘.V[“(!-!IC; ﬁ:(i-*-’:k'(“(; |BARRIOS FERMARDEZ YEISOM GERAMDO na
| Coemgeraonn de wmestres I
e NOTA (9%
| fomerre 2020 ol | .l is
v
¥ lemwstie 2030 9.2
qummdb par factorey (50%) I
Semaitre Concc Dam Trab Caladad Trals Majoes Coatinug Productsdad Segurided Trak Oriwrt Cliande  (dent Organicacion
Semestre 2000 3 56,13 92,50 56,25 9,25 6 25 3813 K50
I Semestie 2000 82,50 83,75 38,75 82,75 £500 99,00 053
Departamuns Saraslre Canac Dom Tral Calidied Trus Mujgrs Continus Produstidad Soguridad Trak Ovient Chentn
ADMINITEACION | Samestre 2020 96,25 96,25 100.00 100,00 190,00 100,00
ADMNIETRALION M Serrvestve J000 Y50 a5 25 3515 s 10600
B rERME ALY 2| Sermasive 2020 100,00 250 2000 w000 0,00 02,50
WIERMInCADO 1 Sarmmentre 200 "o 000 250 a1.50 5T neb!

Fuente: Herramienta de Evaluacion de desempefio para Coopeatenas R.L.

llustraciéon 27. Resumen General para Gerencia General
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6.4. INFORMES PARA JEFATURA INMEDIATA
e Para ingresar al sistema la persona usuaria debe de ubicar en su escritorio la
carpeta compartida llamada “Evaluacion del Desempefio”.

e Posterior abrir la hoja de Access llamada “COOPEATENAS R.L.”.

> Esteequipo » Escritorio » EVALUACION DE DESEMPENO COOPEATENAS

~

_ Nombre Fecha de modificacor Tipo amar
do
P I B COOPEATENAS vri (1) I /242021 04:44 p. m Micrasoft Access Dat

llustracién 28. Acceso para Jefatura Inmediata
Fuente: Herramienta de Evaluacion de desempefio para Coopeatenas R.L. 2021

e Paraingresar a los médulos, el sistema solicita una contrasefia al usuario, esta

contrasefa es suministrada por el Departamento de Tl a cada usuario.

EVALUACION DEL DESEMPENO

-

llustracién 29. Contrasefia Jefe Inmediato
Fuente: Herramienta de Evaluacion de desempefio para Coopeatenas R.L. 2021

COOPEATENAS R.L

e Los reportes disponibles para la jefatura es Ingresar Registros y Resumen por

Departamento.
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EVALUACION DEL DESEMPENO

COOPEATENAS R.L.

INGRESAR REGISTROS

RESUMEN POR DERPARTAMENTO

Sabir

llustracién 30. Modulos para Jefe Inmediato
Fuente: Herramienta de Evaluacion de desempefio para Coopeatenas R.L. 2021

6.4.1. Resumen por departamento

e En el resumen por departamento se pueden observar 1. El promedio total del
departamento: que es la nota obtenida de las evaluaciones del departamento. 2.
El total de encuestas realizadas por jefaturas: se puede ver el nombre de la
jefaturay las encuestas realizadas. 3. Perfil del empleado: brinda la nota general
de la evaluacion y desglosa las competencias y su puntuacion individual. 4. Plan

de mejora 5. Comparacion de factores 6. Puntuacion por factores
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llustracién 31. Resumen por Departamento
Fuente: Herramienta de Evaluacion de desempefio para Coopeatenas R.L. 2021
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CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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5.1. CONCLUSIONES

Para el objetivo especifico 1 (Realizar un analisis FODA sobre la actual

administracion del recurso humano en Coopeatenas R.L. para evaluar los

procedimientos utilizados en los procesos de evaluacion del desempefio y

desarrollo del personal), se concluye que:

Coopeatenas R.L. no posee un proceso formal de Evaluacion del
Desempefio del Personal, descuidando su importancia a lo largo del
tiempo. No se ha apreciado el valor que puede brindar, no solo para
aumentar la productividad, sino también en otorgar objetividad al
fundamentar sus decisiones en relacion al personal. Se han justificado
en no tener una herramienta agil y practica y en la falta de tiempo de
parte de todos los involucrados.

El Departamento de Recursos Humanos de Coopeatenas R.L. no
cuenta con politicas y/o procedimientos que respalden y estandaricen
Su accionar.

Debido a que no han participado en este proceso, los colaboradores
no conocen el objetivo principal de medir el desempefio a través de
crear planes de accién que les ayuden a desarrollarse dentro de la
organizacion, ni los beneficios que esto les puede ofrecer a los
involucrados.

En Coopeatenas R.L. la evaluacion del desempefio no se encuentra
ligada a procesos de desarrollo, se dedica tiempo y recursos a

capacitacién, pero esta no se enfoca especificamente al desarrollo o
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cierre de brechas de los colaboradores, sino solamente a necesidades

concretas.

Para el objetivo especifico 2 (Describir los modelos de evaluacion y desarrollo

del recurso humano existente en el mercado, a través de un benchmarking, para la

seleccion de enfoques que conduzcan a la optimizacion de las estrategias y

procesos productivos de Coopeatenas R.L.), se concluye que:

Las evaluaciones de desempefio es una herramienta muy valiosa para
sustentar las decisiones de la empresa que pudieran afectar de forma
negativa los intereses del trabajador, esto aun mas desde la entrada
en vigor de la Reforma Procesal Laboral en Costa Rica, donde la carga
de la prueba en caso de un litigio por despido quedé a responsabilidad
del patrono. Un seguimiento del desempefio del trabajador puede
justificar las argumentaciones brindadas por la jefatura para proceder
con un despido con o sin responsabilidad patronal.

Los responsables de los departamentos de Recursos Humanos en las
Cooperativas estudiadas coincidieron en que la autoevaluacién es
parte importante del proceso, porgue involucra mas directamente al
colaborador, permitiéndole conocer exactamente los criterios
evaluados y generando su opinion sobre su desempefio.

Los responsables de los departamentos de Recursos Humanos en las
cooperativas estudiadas coincidieron en que la parte mas importante
de la evaluacion es el espacio de la retroalimentacion, donde se brinda

la oportunidad de exponer claramente al trabajador las expectativas
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que se tiene sobre él y generar juntos el plan de accion para su
desarrollo.

Para el objetivo especifico 3 (Estructurar los criterios técnico-administrativos
de evaluacién y desarrollo adecuados para los colaboradores de COOPEATENAS
R.L. para la adaptacion de un modelo de evaluacion de desempefio y desarrollo),
se concluye que:

e Durante el desarrollo de los criterios técnico-administrativos de
evaluacion y desarrollo adecuados para Coopeatenas R.L., los
encargados de la aplicacion coincidieron en que es importante
considerar el desempefio individual (conocimiento y dominio del
trabajo), la actitud, las habilidades y el propio concepto del trabajador
sobre su desemperio.

e Los criterios deben de ser distintos y pertinentes a la clase de puesto,
jefaturas y colaboradores, por el nivel de responsabilidad entre unos y
otros.

e EXxiste una necesidad de que estos criterios tengan una descripcion
escrita (manual) para tener certeza de lo que se esta evaluando.

Para el objetivo especifico 4 (Disefiar un modelo de evaluacién y desarrollo
especifico para COOPEATENAS R.L. que responda a las necesidades actuales de
la administracion del personal.), Se concluye que:

e Las herramientas digitales (automatizadas) sean en programas como

Excel, Access, Office o sistemas de informacién, facilitan la
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recoleccion de datos, el analisis de la informacion y es mas atractiva
para el evaluador.

La mayor dificultad o limitante se encuentra en la autoevaluacion, ya
gue para estandarizar el proceso se debe de hacer fisicamente, pues
no todos los colaboradores tienen acceso y conocimiento para manejo

de codmputo.
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5.2. RECOMENDACIONES

Para el objetivo especifico 1 (Realizar un andlisis FODA sobre la actual

administracion del recurso humano en Coopeatenas R.L. para evaluar los

procedimientos utilizados en los procesos de evaluacién del desempefio y

desarrollo del personal), se recomienda:

Que el Departamento de Recursos Humanos redacte y ligue los objetivos
de su area a la planificacion estratégica de la empresa, una vez que esta
sea elaborada y aprobada por el Consejo de Administracion.

Que el Departamento de Recursos Humanos formalice y redacte los
procedimientos que respaldan los subprocesos de Recursos Humanos,
con la finalidad de revisar y estandarizar las acciones llevadas a cabo por
el Departamento, garantizando legalidad y buenas précticas,
independientemente de la persona que las aplique o para quien vayan
aplicadas (con revisiones de estos procedimientos de forma anual).

Que la administracion asigne recurso econémico al Departamento de
Recursos Humanos para que se pueda adquirir una herramienta de
Evaluacion del Desempefio, que atienda la necesidad de la cooperativa,
en cuanto a aplicacién, almacenamiento de datos y generacién de
informes segun resultados.

Que el Departamento de Recursos Humanos considere en la elaboracion
del procedimiento especifico de evaluacion del desempefio la

comunicaciéon en todos los niveles, antes, durante y después de la
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aplicacion. De maneratal que los colaboradores identifiquen la evaluacion
cCoOmo un proceso positivo, conozcan los beneficios que les puede
generar, el papel que cumplen cada una de las partes durante el proceso
y los resultados obtenidos. Esta comunicacion se puede realizar mediante
capacitaciones a todo el personal, y mas cercano a la fecha de aplicacion
por medio de mensajes, recordatorios, alertas en los correos electronicos,
pizarras informativas, mensajes por WhatsApp, memorandum, entre
otros.

Valorar el Sistema Integrado de Gestion de Competencias utilizado por la
empresa actualmente para el Departamento Beneficio de Café, como una
herramienta adecuada para gestionar la competencia del personal en el

puesto que ocupa, sea en el area administrativa y/o en el area comercial.

Para el objetivo especifico 2 (Describir los modelos de evaluacion y

desarrollo del recurso humano existente en el mercado, a través de un

benchmarking, para la seleccién de enfoques que conduzcan a la optimizacién de

las estrategias y procesos productivos de Coopeatenas R.L.), se recomienda:

Que la administracién considere iniciar especificamente el proceso de
evaluacion con la implementacion de un modelo 180°, de tal forma que la
jefatura y el colaborador sean los Unicos involucrados en el proceso, esto,
para iniciar paso a paso e ir creando cultura en cuanto al tema del
desempeiio y el desarrollo del personal. Una vez alcanzado un nivel de
efectividad en este proceso se recomienda avanzar a un modelo 360°,
donde se puedan considerar también la apreciacion del desempefio por

parte de sus pares, clientes y proveedores.
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Que el Departamento de Recursos Humanos implemente la evaluacion
cada seis meses, con la finalidad de brindar un mejor seguimiento a los
planes de accion establecidos para cada colaborador y para detectar y
atacar aquellos problemas mayores que deriven de la evaluacion, esto le
permitira a la Cooperativa una mejora continua mas efectiva.

Que el Departamento de Recursos Humanos sea el responsable del
analisis del proceso de Evaluacion del Desemperfio, y con esto, redacte el
informe para la gerencia y para las jefaturas de departamento para que
juntos puedan desarrollar el plan de accion y desarrollo para cada area
especifica.

Que el Departamento de Recursos Humanos supervise el proceso de
retroalimentacion del personal, asegurando en todo momento una
comunicacion asertiva y planes de accion razonables que respalden el
desempeiio deseado para el trabajador.

Que el Departamento de Recursos Humanos patrticipe en el proceso de
retroalimentacion del personal, en aquellos casos en los que el
colaborador tenga un desempefio inferior al resultado esperado.

Que el Departamento de Recursos Humanos analice y proponga a la
Administracion la forma de ligar la evaluacién del desempefio a los
subprocesos de Desarrollo, Compensacion y Beneficios, Planes de
Sucesion, Ascensos, entre otros, para ir integrando los subprocesos de
Recursos Humanos, y que cada involucrado encuentre mas concordancia

en la toma de decisiones.



218

Que la Administracion reconozca con incentivos economicos (6rdenes de
compra, obsequios, dinero en efectivo) o emocionales (reconocimientos
publicos) el desempefio mas sobresaliente del departamento o de la
cooperativa, para generar en los colaboradores expectativas y deseos de

formar parte de este reconocimiento.

Para el objetivo especifico 3 (Estructurar los criterios técnico-administrativos

de evaluacion y desarrollo adecuados para los colaboradores de Coopeatenas R.L.

para la adaptacion de un modelo de evaluacién de desempefio y desarrollo), se

recomienda:

Que el nivel gerencial disponga de mayor atencién en los requerimientos
y necesidades de los trabajadores, pues se convierte en el primer vinculo
entre el socio - cliente y la cooperativa, ademas de que de su desempefo
dependera el buen posicionamiento e imagen que tenga la organizacion.
Que el Departamento de Recursos Humanos realice una revisién anual
de los criterios elegidos para la Evaluacion del Desempefio, en conjunto
con los administradores de area, con el fin de mantenerlos actualizados y
asegurar su aplicacién a las labores diarias.

Que el Departamento de Recursos Humanos actualice el Manual de
Competencias cada vez que se haga una modificacion a los criterios

incluidos en la evaluacion.

Para el objetivo especifico 4 (Disefiar un modelo de evaluacion y desarrollo

especifico para Coopeatenas R.L. que responda a las necesidades actuales de la

administracion del personal.), se recomienda:
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Que la administracién considere el DEMO presentado en esta tesis, como
una herramienta para gestionar la Evaluacion del Desempefio de sus
colaboradores.

Que el Departamento de Recursos Humanos, al inicio del proceso realice
una capacitacion general a todos los involucrados, para que estén claros
de sus funciones y responsabilidades y en la correcta utilizacion de la
herramienta.

Que el Departamento de Recursos Humanos actualice esta herramienta
y su respectivo manual constantemente, de manera que no se tengan

inconvenientes en la aplicacion de la evaluacién cada seis meses.
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ANEXOS

ANEXO 1: ENTREVISTA DIRIGIDA GERENCIAS DE COOPEATENAS R.L.

. ¢ Existe un modelo de Evaluacion del Desempefio? ¢, Como se llama? ¢ Con
qué frecuencia se aplica?

. ¢Qué factores de desempefio son considerados en la evaluacion?

. ¢Qué beneficios le ha traido a la Cooperativa la aplicacion de esta
herramienta?

. ¢En qué casos ha sido utilizada la herramienta para la toma de decisiones?
. ¢En el proceso de cierre de brechas de los colaboradores, qué aporte ha
dado el proceso de Evaluacién del Desempefio o qué aportes daria?

. ¢ De su érea de accidn, qué criterios son indispensables en la Evaluacion del
Personal?

. ¢Como considera en términos generales que ha sido manejado este proceso

de Evaluacion del Desempefio?
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ANEXO 2: ENTREVISTA DIRIGIDA A COOPERATIVAS

1. ¢Existe un modelo de Evaluacion del Desempefio? ¢Como se llama? ¢Con qué
frecuencia se aplica?

2. ¢ Qué factores de desempefio son considerados en la evaluacion?

3. ¢ Qué beneficios le ha traido a la Cooperativa la aplicacion de esta herramienta?
4. ¢ En qué casos ha sido utilizada la herramienta para la toma de decisiones?

5. ¢En el proceso de cierre de brechas de los colaboradores, qué aporte ha dado el
proceso de Evaluacion del Desempefio o qué aportes daria?

6. ¢De su area de accién, qué criterios son indispensables en la Evaluacion del
Personal?

7. ¢ Como considera en términos generales que ha sido manejado este proceso de
Evaluacion del Desempefio?

8. ¢ Cada cuanto aplican la evaluacién, trimestral, semestral, anual?

9. ¢Aplican la misma herramienta para todos los niveles de la organizacion?

10. ¢ En el caso de los colaboradores que ocupan puestos operativos, la completan
de forma fisica con un documento o de igual forma deben utilizar el sistema?

11. ¢ Qué debilidades han encontrado hasta el momento o cosas que se puedan
mejorar? (Si las hubiera)

12. ; Como realimentan los resultados al colaborador?

13. ¢La evaluacion esta ligada a otros procesos de RH incluidos capacitacion y
desarrollo?

14. ;Recomendaria el uso de esta herramienta para otras cooperativas, por qué?
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