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Resumen

En la presente investigacién se ha generado una propuesta de mejora del
proceso de evaluacion del desempenfio dirigida a los colaboradores de Edpyme
Raiz en Chiclayo, en el afio 2015. Para lograr el objetivo propuesto, fue
necesario diagnosticar cudl era el proceso de evaluacion de desempeno de los
empleados de la empresa materia de la presente tesis. La encuesta que fue
utilizada se baso en el desarrollo tedrico de Dessler, Allens y Chiavenato y fue
estructurada bajo la técnica de LikRert. La principal conclusion que se obtuvo
con la presente tesis, fue que el proceso de evaluacidon de desempefio que se
aplica a los colaboradores de Edpyme Raiz en Chiclayo se encontré en un
nivel alto. La propuesta generada estd orientada a identificar y mejorar los
indicadores que se ubicaron en un nivel regular e inclusive bajo, con la
finalidad de poder perfeccionar el proceso de evaluacion. La propuesta que se
ha planteado ha sido formulada utilizando los conceptos provenientes de la
evaluacion del desempefio y la evaluacion 360 grados, constituyéndose esta
ultima en un soporte metodoldgico para formular una propuesta que ayude a
mejorar el proceso de evaluacién de desempefio que tiene actualmente la

empresa Edpyme Raiz.

Palabras claves: Proceso, Evaluacion, Desempeno.



Abstract

This research presents a proposal to improve the performance appraisal
process aimed at partners Edpyme Raiz Chiclayo, in 2015. To achieve this
objective, it was necessary to diagnose what was the process of performance
evaluation employees of the company subject of this thesis. The survey that
was used was based on the theoretical development of Dessler, Allens and
Chiavenato and was structured under the Likert technique. The main
conclusion obtained in this thesis was that the performance evaluation process
that applies to employees of Edpyme Raiz Chiclayo found at a high level. The
proposal is aimed at identifying and improving the indicators stood at a regular
level and even lower, with the purpose to improve the evaluation process. The
proposal has been designed using concepts from performance evaluation and
assessment 360 degrees, the latter becoming a methodological support to
formulate a proposal to help improve the performance evaluation process that

currently has the company Edpyme Raiz.

Keyword: Process, Evaluation, Performance



[. Introduccién

Las EDPYMES son Entidades de Desarrollo para la Pequefia y Microempresa
orientadas a satisfacer la permanente demanda de servicios crediticios. Estas
tienen por objeto otorgar financiamiento a personas naturales y juridicas que
desarrollan actividades calificadas como de pequefia y micro empresa,
utilizando para ello su propio capital y los recursos que provengan de
donaciones. Otra de las maneras es bajo la forma de lineas de crédito de
instituciones financieras y las provenientes de otras fuentes, previa la

autorizacion correspondiente. (Edpyme Raiz, 2013).

Asimismo, las EDPYMES estan autorizadas a conceder créditos directos a corto,
mediano y largo plazo; otorgar avales, fianzas y otras garantias; descontar
letras de cambio y pagarés; recibir lineas de financiamiento provenientes de
instituciones de cooperacién internacional, organismos multilaterales,

empresas o entidades financieras y del COFIDE. (Edpyme Raiz, 2013).

Edpyme RAIZ S.A. fue constituida el 24 de marzo de 1999 mediante escritura
publica ante la Notaria Publica de Lima. La sociedad tiene por objeto otorgar
financiamiento preferentemente a los empresarios de la micro y pequefia
empresa dentro del territorio peruano, de conformidad con el articulo 288° de
la Ley General del Sistema Financiero, y del Sistema de Seguros y Organica de

la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP. (Edpyme Raiz, 2013)

Actualmente, Edpyme Raiz cuenta con una sede principal ubicada en el distrito
de San Isidro, Lima. Ademas, cuenta con una red de 48 oficinas, conformada
por 14 ubicadas en Lima y 34 en provincia, situadas en los departamentos de
Amazonas, San Martin, Arequipa, Cajamarca, Junin, La Libertad, Lambayeque,
Lima, Piura, Tumbes y Puno, asi como en Ventanilla (Provincia Constitucional

del Callao). (Edpyme Raiz, 2013).



10

Por otro lado, la empresa tiene como visiéon contribuir al progreso de las
familias emprendedoras, acompanando su desarrollo mediante servicios
microfinancieros. Esta cuenta con una mision que consiste en brindar servicios
microfinancieros para ayudar al desarrollo del empresario de la pequena y

micro empresa.

Asimismo, esta empresa considera 4 valores como base y ejemplo de todo el
equipo que la conforma. Uno de ellos es la laboriosidad eficiente, la cual
genera un compromiso con las responsabilidades laborales y con el trabajo
eficiente. Otro valor es la honestidad, para que cada una de las acciones de los
colaboradores se ajuste a la veracidad. Por ello, no se admite el engano, el
ocultamiento de hechos de interés de la organizacion, la manipulacién de los
procesos, la informacion ni el uso indebido de activos de la empresa. Como
tercer valor esta la transparencia, la cual se da en la calidad de la informacion
interna y externa que genera, asi como en el comportamiento ético de sus
integrantes. Finalmente tenemos la equidad, la que plantea el reconocimiento
del valor de Ias partes y de su justo precio en todas sus relaciones. (Edpyme

Raiz, 2013).

En el 2013, RAIZ asumio el objetivo de que sus colaboradores sean parte de la
empresa, se desenvuelvan a nivel personal y profesional como protagonistas
del cambio en su propio desarrollo y en el de la organizacion. Para ello, se ha
desarrollado buenas practicas de recursos humanos orientadas a mejorar la
calidad de vida y el bienestar de los colaboradores, integrando al colaborador

y su familia.

De otro lado, las actividades de capacitaciéon y aprendizaje de esta empresa
buscan desarrollar conocimientos generales y especificos dentro de toda la
organizacion para mejorar el desempeno e incrementar el bienestar intelectual
de los colaboradores, desarrollandolos para sostener la estrategia del negocio y

afrontar los constantes requerimientos de la organizacion. La inversion en
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capacitacion estd segmentada en posiciones claves y estratégicas de la
organizacion: el 58% de jefaturas y gerencias han tenido experiencias de
aprendizaje en el desarrollo de sus habilidades de liderazgo. Adicionalmente, el
enfoque de la institucion se halla en una marcada transicion para que las
inversiones de capacitaciéon se vean reflejadas en indicadores de negocio.

(Edpyme Raiz, 2013).

El foco estd puesto en observar cual es el proceso de evaluaciéon de desempeino
que se estd dando en Edpyme Raiz. Este proceso tiene funciones, una de ellas
es conocer y medir el resultado del desempeno de cada trabajador en aspectos
como: conocimiento y experiencia en el cargo, el cumplimiento de metas y

objetivos e incluso el desarrollo personal del empleado.

A traves de entrevistas exploratorias y encuestas realizadas a los colaboradores
de Edpyme Raiz — agencia Mochoqueque, se observd que solo para los
funcionarios de negocio existe una evaluacion sobre la base de metas y
objetivos, los cuales son evaluados en un sistema interno que maneja la
empresa. La informacion recogida del administrador indicd que los datos
recogidos de la evaluacidon se envian a la sede central y pocas veces regresan
en forma de retroalimentacién; eso limita su injerencia y control en Ilas
acciones y decisiones que pueda tomar en favor de sus colaboradores.
Finalmente, se observd que no se estd dando una buena retroalimentacion a

los trabajadores.

Ademas, en la entrevista realizada a las autoridades de la sede Mochoqueque
de Chiclayo, se corrobord que el sistema podia mejorarse: evaluar por zona,

adecuar las metas al comportamiento de los clientes de cada region, etc.

De acuerdo a lo analizado lineas arriba, se puede decir que es imprescindible,
primero, determinar cudl es el proceso de evaluaciéon de desempefo de los

colaboradores de Edpyme Raiz — Chiclayo agencia Mochoqueque en el afo
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2014, y a partir de los resultados obtenidos, generar una propuesta de mejora
del proceso de evaluacion de desempeno laboral para el personal de la
empresa, apoyado en los postulados de la Teoria de Allens, Dessler y

Chiavenato.

Con base en lo sustentado en los parrafos anteriores, se puede decir que el
problema de la presente tesis fue: ¢Cudl es la propuesta de mejora para el
proceso de evaluacion del desempeno de los colaboradores de la Edpyme Raiz

en la ciudad de Chiclayo?

Asimismo, esta investigacibn tuvo como objetivo deneral, generar una
propuesta de mejora del proceso de evaluacion del desempefio laboral de los

colaboradores de la Edpyme Raiz.

En base a lo anteriormente planteado, esta investigacion tuvo tres objetivos
especificos: el primero trata de analizar el proceso de evaluacion de
desempefio que actualmente posee la institucion; de otro lado, el segundo
objetivo especifico trata de analizar el disefio de cargos de los trabajadores que
actualmente posee la institucion; el tercero trata de analizar el desempefio
laboral en funcién del puesto de los trabajadores que actualmente posee la
institucion y por ultimo, analizar cual es el grado de retroalimentacion que

tienen los trabajadores que actualmente posee la institucion Edpyme Raiz.

El documento que se presenta permitié tener ocasion de conocer que la
evaluacion del desempeno es un proceso trascendente para cualquier
organizacion que quiera Ilevar un control formal en lo referente al desempefio

de su personal, de modo que se evaltie a este de manera global.

La presente investigacion se ha realizado debido a que se encontro deficiencias
en el proceso de retroalimentaciéon de la evaluacion del desempefo que se

viene desarrollando en la Edpyme Raiz, ya que a pesar de ser un proceso de
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implementacion en forma reciente, es necesario que sea mas minucioso. Esta
mejora permitira brindar una opcioén que le permita a la empresa una mejora

continua.

La funcién principal del &rea de gestion de personal es ofrecer soluciones y
enfoques practicos a los nuevos problemas humanos que cada dia enfrentan
las organizaciones, por o que este trabajo de investigacion le brindard una
propuesta a la empresa en estudio. Esta tiene como finalidad mejorar el
proceso que actualmente posee, generando un proceso adecuado y eficiente
de evaluacion y asi tener informacion significativa que le ayude a mejorar el

desempefio de sus colaboradores, posteriormente, tomar buenas decisiones.

Esta investigacion también servird de guia para aquellos estudiantes que
busquen desarrollar un estudio tomando como base el area de recursos

humanos.

II. Marco tedrico
2.1. Antecedentes

En la presente tesis se realizd una evaluacion detallada, exhaustiva y completa
de una variedad de documentos de investigacién, que se convirtieron en el
sustento del desarrollo de los antecedentes necesarios para reforzar y sostener
la discusion de los resultados encontrados, de tal forma que se pueda definir el
mejor modelo o teoria a utilizar en el desarrollo de la investigacion; [o que en
consecuencia, viabilizo el proceso de comprension de la situacion a cuestionar

en la empresa objeto de estudio.

Podemos iniciar con la investigacion realizada por Montero (2011), en la que
investiga la elaboracién de una propuesta de mejora para el sistema de
evaluacion de desempefio de los analistas de crédito de Edpyme Alternativa.

Esta se enfoca en que la evaluacion del desempefno es una herramienta eficaz
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para conocer la situacion real y actual del empleado, si merece un ascenso,
aumento O necesita una mejor preparacion y capacitacion.

En cuanto a la empresa Edpyme Alternativa, cuenta con un método de
evaluacion de desempefio que tiene como funciones conocer y medir el
resultado del desempeno de cada trabajador en aspectos como: conocimiento
y experiencia en el cargo, el cumplimiento de metas y objetivos e, incluso, el

desarrollo personal del puesto.

Al contar con una serie de herramienta de medicidon del desempefio, el
resultado encontrado no fue del todo favorable; es decir, no todos los
empleados lograron alcanzar los objetivos y metas propuestas por la empresa
o, en su defecto, no han conseguido desarrollar competencias para

desenvolverse adecuadamente en su ambito laboral.

Por lo tanto, el autor se plantea como objetivo general, elaborar una propuesta
para mejorar el sistema de evaluacion de los analistas de créditos. Esto ayudara
a mejorar la evaluacion del desempefio de Edpyme Alternativa, para que
obtengan mayores beneficios, se fortalezcan las relaciones entre su personal,

que progrese el desempeno y maximice utilidades

De la misma forma, concluyd el autor que se debe implementar en Ila
evaluacion del desempeno la retroalimentacion 360° o feedbacRk, el cual es un
esquema mas sofisticado que consiste en la evaluacioén de la persona por todo

su entorno otorgdndole a la evaluacidon una mayor objetividad.

Es necesario agregar que, a partir de la retroalimentacion recibida y de la
propia reflexién, se podréan establecer metas de desarrollo e inclusive de

equipo que beneficien tanto a los colaboradores como a la organizacion.

En un entorno dificil, las evaluaciones informales con base en el trabajo diario

son necesarias pero insuficientes. Si cuenta con un sistema formal y sistémico
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de retroalimentacion, el departamento de personal puede identificar a Ios
empleados que cumplan o excedan lo esperado y a los que no lo hacen.
Asimismo, un sistema de evaluacion del desempefio bien fundamentado ayuda
a evaluar los procedimientos de reclutamientos, selecciéon y orientacion del

personal. (Davis & Werther, 2000)

De otro lado, Garcia (2008) realizd un estudio en el cual analiza y presenta una
propuesta de un método de evaluaciéon de desempefno para la empresa
prestadora de servicios de saneamiento de Lambayeque. La cual se enfoca en
que si una empresa que desea ver resultados, tener orden y Ilevar un control
interno del desempenio del personal tiene necesariamente que tener un sistema
de evaluacion formal y particularmente emplear un modelo nico que se rija

por los objetivos de la organizacion (Gdmez, 2001).

La presente investigacion se ha realizado debido a que se encontré una
deficiencia en cuanto al método que viene desarrollando EPSEL; ya que a
pesar de ser un proceso actual, se necesita realizar una evaluacion minuciosa
del presente método y brindarle una opcion que le permita a la empresa una

mejora continua.

Su estudio, denominado Proceso de Evaluacion del Desempefio por
competencias es una empresa financiera privada de Lima Metropolitana, se
enmarca dentro de la investigacién aplicada. Se evalud a 453 trabajadores de
una empresa financiera divididos en dos grupos ocupacionales:
administrativos y ejecutivos que comprenden once gerencias cada uno. EI
instrumento midi® nueve competencias: eficiencia del trabajo, conocimiento
del trabajo, iniciativa y creatividad, efectividad en la solucién de problemas,
sensibilidad hacia el cliente, trabajo en equipo, presentacion personal,
comportamiento en el trabajo y confiabilidad para el grupo ocupacional

administrativo. El instrumento demostrd tener consistencia interna y validez.
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Los resultados demostraron que la gerencia de sistemas, contraloria y negocios
obtuvieron las calificaciones mas altas de competencias, mientras las

competencias de comercial B y comercial C las mas bajas.

Finalmente, la investigacion titulada Analisis y propuesta de un metodo de
evaluacion de desempefio para la empresa prestadora de servicios de
saneamiento de Lambayeque de Garcia Palomino (2008), se enfoca en el
comportamiento humano y desenvolvimiento del talento humano, es ahi
donde podemos darnos cuenta de la evaluacion de desempefno y [os métodos

que se aplican en las empresas.

9.9. Bases tedricas

En la actualidad, las organizaciones cada vez han venido tomando mas valor,
lo que determina su éxito en la forma en que se aprovecha el trabajo de sus

empleados. Se considera a estos como un recurso sumamente valioso.

Diversos autores han expresado su vision respecto a lo que representa y
significa la evaluacion del desempeno. Como sabemos, la evaluacion de
desempeno es el proceso mediante el cual se estima el rendimiento global del
empleado, ya que constituye una funcion esencial. Por ello, es un proceso que

suele efectuarse en toda organizacion moderna.

La evaluacion del desempefio consiste en calificar a un empleado comparando
su actuacion, presente o pasada, con las normas establecidas para su
desempenfo. Asi pues, este autor nos plantea que el proceso de evaluacion
consta de tres pasos: establecer las normas del trabajo, evaluar el desempefo
real del empleado con relaciéon a dichas normas y volver a presentar la

informacién al empleado, con el propdsito de motivarle para que elimine las
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deficiencias de su desempefio o para que siga desempendndose en Ila

organizacion (Dessler, 2001).

De acuerdo a lo explicado por el autor, decimos que la mayor parte de los
empleados procura obtener retroalimentacion respecto de la manera en que
cumple sus actividades , y las personas que tienen a cargo la direccion de las
labores de otros empleados tienen que evaluar el desempeno individual para

decidir las acciones que han de tomar .

Por otra parte, se puede concebir a la evaluaciéon del desempefio como la
identificacion, medicion y administracion del desempefio humano en las
organizaciones ya que se apoya en el andlisis de cargos y busca determinar las
areas de trabajo que se deben examinar. La medicion es el elemento central
del sistema de evaluaciéon y busca determinar codmo se puede comparar el

desempenfio con ciertos estandares (Chiavenato, 2002).

Sin embargo, la evaluacion del desempeno es un instrumento para gerenciar,
dirigir y supervisar personal. Entre sus objetivos podemos sefialar el desarrollo
personal y profesional de colaboradores, la mejora permanente de resultados
de la organizacion y el aprovechamiento adecuado de Ilos recursos

humanos(Allens, 2005).

Desde un enfoque distinto, en la organizacion la evaluacion del desempefio es
un proceso continuo, sistemdtico, orgdnico y en cascada, de expresiéon de
juicios acerca del personal de una empresa, en relacibn con su trabajo
habitual, pretende sustituir a los juicios ocasionales y formulados de acuerdo
con los mas variados criterios. La evaluacion tiene una optica historica (hacia
atras) y prospectiva (hacia adelante), pretende integrar en mayor grado los

objetivos organizacionales con los individuales (Puchol, 2000).
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Después de estudiar las diferentes definiciones de los distintos autores
revisados anteriormente, podemos dar a conocer que toda empresa
proporciona una descripcidon exacta y confiable de la manera en que el

empleado realiza sus labores y cumple con sus responsabilidades.

Habitualmente, se cree que la evaluacion del desempefio se realiza para decidir
si se aumentan los salarios 0 no, 0 a quienes hay que despedir. Esto puede ser
cierto en ocasiones, pero el verdadero significado de evaluar el desempeno es
analizar y medir cudles son las implicaciones que existen entre jefe — empleado

y en la relacion més perdurable empresa — empleados.

Con respecto a los pasos para evaluar el desempeno laboral, Dessler (2001) y
Alles (2005) coinciden en que es un proceso que consta de tres etapas para la
orientacion a la acciéon de cada actividad. Como primer punto, en toda
organizacion se debe definir el trabajo; esto consiste en cerciorarse de que todo
gerente y subordinado estan de acuerdo en cuanto a las obligaciones y normas
del trabajo; asimismo, deben asegurarse de que el supervisor y el subordinado
esten de acuerdo en las responsabilidades y los criterios de desempeno del
puesto. En segundo lugar, se debe evaluar el desempefio en funcion del puesto
comparando el desempeno real de su subordinado con las normas establecidas
con la finalidad de que exista un trabajo en equipo .Y, por ultimo, se realiza la
retroalimentacién, la cual consiste en presentar la informacién al empleado,

comentar el desempeno y los progresos del empleado.

Tambiéen afirma que la descripcion del puesto reside en enumerar las tareas o
atribuciones que conforman un cargo y que lo diferencian de los deméas que
existen en toda organizacion. Las descripciones de puestos especificas
estipulan los deberes y tareas precisas de un puesto, indican su relacidon con
otros puestos especificos dentro de las mas pequefas unidades organizaciones

(Dessler, 2001).
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En paralelo a lo explicado anteriormente, la descripciéon del puesto esta
compuesta por elementos que permiten afrontar y vencer los retos a los que se
ven sometidas las organizaciones. Ello ha traido consigo una elevada

flexibilidad en el campo de toda empresa (Dessler, 2001).

Uno de los elementos esenciales es el contenido de cargo. Esto hace referencia
a que cada subordinado tiene ya estipuladas sus actividades o tareas del
puesto. "Una vez hecha la descripciéon, sigue el contenido de cargo (aspectos
intrinsecos), se analiza el puesto en relacidon con los aspectos intrinsecos, es
decir, en la relacion con los requisitos que el puesto impone a su ocupante”.
La descripcion de puestosy el andlisis de puestos son dos
técnicas perfectamente distintas. Mientras la descripcion se preocupa por el
contenido de puesto, el andlisis de puestos pretende estudiar y determinar los
requisitos, responsabilidades y condiciones que el puesto exige para su

adecuado desempeno (Chiavenato, 2002 et al; Mondy, 2003).

Asimismo el segundo elemento, tiene que ver con la cantidad y la continuidad
de energia y de esfuerzos fisicos y mentales requeridos, y la fatiga provocada, y
también con la complexion fisica que necesita el ocupante para desempenar el
cargo adecuadamente. Entre los requisitos fisicos encontramos los siguientes
factores de especificaciones: esfuerzo fisico necesario, capacidad visual,
destreza o habilidad y complexion fisica necesaria. (Chiavenato, 2002 et al;

Mondy, 2003).

Por otro lado, toda organizacion debe contener el elemento de Ia
responsabilidad, que hace referencia al cumplimiento cabal de las actividades
y tareas inherentes al cargo, ademas del trabajo normal y de sus atribuciones,
con la supervision del trabajo de sus subordinados, con el material, con las
herramientas o equipo a utilizar; con el partido de la empresa, el dinero, los
titulos o documentos, las pérdidas o ganancias de la empresa, los contactos

internos o externos y con la informacién confidencial. Entre los requisitos de
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responsabilidad encontramos los siguientes factores de especificaciones:
supervision de personal; material, herramientas o equipos; dinero, titulos o
documentos, contactos internos y externos; informacion confidencial (Dessler,

2001).

El cuarto requisito, se refiere a las condiciones ambientales del lugar donde se
desarrolla el trabajo y sus alrededores, que pueden hacerlo desagradable,
molesto O sujeto a riesgos, exigiendo al ocupante del puesto una fuerte
adaptacién para mantener su productividad y rendimiento en el desempefio
de sus funciones. Evaltan el grado de adaptaciéon del elemento humano al
ambiente y al equipo, y facilitan su desempeno. Entre los requisitos de calidad
de trabajo encontramos los siguientes factores de especificaciones: ambiente

de trabajo y riesgos.

Cada una de estas cuatro dareas esta dividida en varios factores de
especificaciones. En lo fundamental, los factores de especificaciones son
puntos de referencia que permiten analizar una gran cantidad de cargos de
manera objetiva; son verdaderos instrumentos de medicién, construidos de

acuerdo con la naturaleza de los cargos existentes en la empresa.

Es necesario comentar que, ya sea desde el punto de vista Chiavenato (2005) y
Dessler, (2001), la evaluacion del desempeno en funcién del puesto se realiza
para medir el grado de evaluacién de desempefno que puede tener un
trabajador en el puesto donde interactia. Esta evaluaciéon posee determinadas
caracteristicas que ayudan a mejorar el desempeno de cada subordinado en el

area establecida.

Johannes Hahn en su articulo sobre orientacién a los resultados nos hace
referencia de que todo trabajador tiene la capacidad para actuar con sentido

de urgencia cuando hay que tomar decisiones que afectan a la mejora de la
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organizacion, responder a las necesidades de los clientes o para adelantarnos a

la competencia.

Asimismo para Robbins (2004) en su libro Comportamiento Organizacional
“La orientacién al logro” tiene tres elementos necesarios: Intensidad (o fuerza)
que hace referencia a la cantidad de energia que la persona debe utilizar para
la realizacion de una actividad , la Autodireccion (o auto orientacion) que es
la actitud y esfuerzo aplicado en la seleccidn y ejecucioén de las actividades
encaminado a la consecucidn de metas o resultados especificos y Ia
Persistencia (0 perseverancia) que se refiere a la continuidad a lo largo del
tiempo que facilita que el individuo supere los obstdculos que encuentre en el

camino hacia el logro de metas o resultados.

De acuerdo a lo explicado con los diversos autores podemos concluir que la
orientacion a resultados, es alinear los objetivos personales con Ios
organizacionales y de esa manera fijar metas ambiciosas por encima de los

estandares y expectativas establecidas

Las relaciones interpersonales las cuales juegan un papel fundamental en el
desarrollo integral de la persona. A través de ellas, el individuo obtiene
importantes refuerzos sociales del entorno mdas inmediato que favorecen su
adaptacion al mismo. En contrapartida, la carencia de estas habilidades puede
provocar rechazo, aislamiento y, en definitiva, limitar la calidad de vida. Las
relaciones interpersonales nos proporcionan una vida mas feliz, un ambiente
de trabajo mas idoneo y un buen estilo de vida. Aqui permitanme citar algunas
claves para conseguir unas buenas relaciones humanas: el mostrar un interés
genuino, ser positivo, ser una persona amistosa, animar a los demas, etc.

(Chiavenato, 2002 et al, Mondy, 2003)

El espiritu Emprendedor, consiste en colaborar organizadamente para obtener

un objetivo comun. Ellos suponen entender las interdependencias que se dan
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entre [os miembros del equipo y sacar el maximo provecho de ellas en aras a la
consecucion de esa meta comun. Cada miembro del equipo tiene una
concreta personalidad y unas habilidades, conocimientos y experiencias
especificas que aportan, que se diferencian de las del resto de miembros del
equipo. Es decir, cada miembro tiene una aptitud y posicidon determinadas.
Todas han de manifestarse, entrar en juego y relacionarse entre si
coordinadamente en pos del objetivo. Todas son importantes para la eficacia

del trabajo en equipo. (Dessler, 2001)

Por otro lado para KinicRi&Rkreitner (2004), la evaluacion del desempefio en
funcibn a la retroalimentacion es la informacién objetiva acerca del
rendimiento individual o colectivo que se comparte con quienes pueden
mejorar la situacion. Los expertos afirman que la retroalimentacion sirve para
dos funciones: una instructiva y la otra motivacional. Es instructiva cuando
aclara papeles 0 ensefia nuevos comportamientos, y motivacional sirve como

retribucion o promete una retribucién.

Asimismo para (Dessler .2001) La retroalimentacion es un elemento que se
utiliza constantemente en la comunicacibn y que puede favorecer u
obstaculizar el aprendizaje. La retroalimentacién consiste en la informaciéon
que se proporciona a otra persona sobre su desempeno con intenciéon de

permitirle reforzar sus fortalezas y superar sus deficiencias.

En funcién a la retroalimentacién compone determinados indicadores que
ayudan a mejorar la eficiencia, efectividad y eficacia de toda organizacion.
Uno de ellos son las remuneraciones que es la compensacion econdmica que
recibe un colaborador por los servicios prestados a una determinada empresa
o institucién. Y estd destinada a la subsistencia del trabajador y de su familia.

(Garcia, A & Valderrama, L)
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Ademaés constituye las recompensas de todo tipo que reciben Ilos
colaboradores por llevar a cabo las tareas que les asigno la organizacion; la
compensacion puede ser directa e indirecta, la compensacioén directa es el
pago que recibe el colaborador en forma de sueldos, salarios, primas y
comisiones y la compensacion indirecta, [lamada también beneficios, son las
que se otorgan por derechos y prestaciones que se adquieren, como son las
vacaciones, gratificaciones, asignacion familiar, seguros. (

KinicRi&kreitner,2004)

Generalmente las remuneraciones O compensaciones, se otorgan a los
colaboradores, por los servicios prestados, pudiendo ser esfuerzos fisicos,
mentales y/o visuales, que desarrolla un colaborador a favor de un empleador
o patrén, en los contratos de trabajo se estableceran las condiciones bajo los

cuales se prestan los servicios. (Garcia, A &Valderrama, L. 2014)

De acuerdo Io explicado con Ios determinados autores anteriores la
remuneracion se entiende como una contraprestacion en el marco de
una relacion laboral: una persona trabaja y ayuda a generar riqueza con su

labor, por lo que recibe una recompensacion econdmica.

Las remuneraciones es el proceso que incluye todas las formas de pago o
compensaciones de todos los empleados , derivados de su empleo , asi mismo
es la funcién de recursos humanos que maneja las recompensas que reciben
las personas a cambio del desempeno de tareas organizacionales . Ademas es
el paquete de recompensas cuantificables que un empleado recibe por su
trabajo que incluye 3 componentes: Remuneracidon basica, incentivos

salariales y los beneficios que se otorga a cada trabajador. (Chiaventato, 2002)

De acuerdo Io explicado con Ios determinados autores anteriores la

remuneracion se entiende como una contraprestacion en el marco de
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una relacion laboral: una persona trabaja y ayuda a generar riqueza con su

labor, por lo que recibe una recompensa econdmica.

En toda organizacion es importante el indicador de reconocimiento con la
tinalidad de aumentar la productividad del personal y por ende cumplir con
los objetivos previstos. Los reconocimientos examinan un objeto O una
persona para percibir su naturaleza y su identidad o circunstancias. Asimismo
es la accion de resaltar y reconocer los esfuerzos de un individuo por destacar
sobre el resto de las personas, o simplemente para expresar gratitud por alguna

accion en la empresa. (Sherman,Bohlander& Snell, 1999)

El segundo indicador de la retroalimentacién en toda organizacion es la
capacitacion que hace referencia al conjuntode  actividades
didacticas orientadas a suplir las necesidades de la empresa y que se orientan
hacia una ampliacion de los conocimientos, habilidades y aptitudes de los
empleados la cual les permitird desarrollar sus actividades de manera eficiente.

(Pablo Ferreiro & Manuel Alcézar, 2019).

Si bien los planes de incentivos basados en la productividad pueden reducir los
costos directos de mano de obra para alcanzar todo su beneficio es preciso

planearlos e implementarlos.

En mi apreciaciéon podemos afirmar que capacitar implica proporcionarle al
trabajador las habilidades y conocimientos que Io hagan mas apto y diestro en
la ejecucion de su propio trabajo. Esos conocimientos pueden ser de varios

tipos y pueden enfocarse a diversos fines individuales y organizacionales.

Algunos autores en la medida en que las evaluaciones de desempeno miden
ciertas habilidades actian como indicador de las necesidades de formaciéon de

los evaluados.
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Siempre el proceso implica la comparacién de un rendimiento real con otro
esperado. En la medida en que coinciden puede pensarse que parte de la
brecha se reducira para el proximo ejercicio si el evaluado participa de
actividades centrales en la mejora de su desempeno laboral (Aquino &et al

1993)

En toda retroalimentacion debe existir una adecuada capacitacion que es el
proceso educativo de corto plazo aplicado de manera sistemaética y
organizada, por medio del cual las personas adquieren conocimientos
desarrollan habilidades y competencias en funcion de objetivos definidos. La
capacitacion entrafia los conocimientos especificos relativos al trabajo,
actitudes frente a aspectos dela organizacién de la tarea y del ambiente; asi

como el desarrollo de habilidades y competencias. Chiavenato (2001)

Ademas la capacitacion comprende todas las actividades que van desde
adquirir una habilidad motora hasta proporcionar conocimientos técnicos,

desarrollar habilidades administrativas y actitudes ante problemas sociales.

En toda capacitacion existen diversos objetivos que ayudan a mejorar la
afectividad de la organizacion. El primer objetivo es preparar a la persona para
la realizacion inmediata de diversas tareas del puesto; brindar oportunidades
para el desarrollo personal continuo no solo en puestos actuales, sino también
para otras funciones mas complejas y elevadas. Y cambiar la actitud de las
personas sea para crear un clima mas satisfactorio para aumentar la

motivacion en la organizaciéon Chiavenato (2001).

Por otro lado la capacitacion del personal tienen como objetivo mejorar el
ajuste entre las personas, el trabajo y la organizacidn, evitar la insolencia de sus
conocimientos, mantener una estrategia proactiva frente a los cambios y
promover el desarrollo y el crecimiento del personal a corto y a largo plazo.

Bonache, ] & Cabrera, A (2006).
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Existen una multiplicidad deformas para ofrecer la capacitacion a sus
empleados tanto en la empresa como fuera de la misma. Las nuevas
tecnologias de informacién hacen mas accesibles la capacitacion a traves de
una variedad de posibilidades como liderar el autoaprendizaje, la educacion a
distancia, la formacién a través de simulacion y de realidad virtual, etc.

Bonache, ] & Cabrera, A (2006).

La capacitacion puede estar orientada a desarrollar habilidades de distinto tipo
como por ejemplo habilidades técnicas, de gerencia, o de relaciones

interpersonales.

Otro elemento importante es el entrenamiento que hace referencia a un
proceso de aprendizaje en las que se adquiere habilidades y conocimientos
necesarios para alcanzar objetivos definidos, siempre en relacion con la vision
y misién de la empresa, sus objetivos de negocio y los requerimientos en la
posesion que se desempefian. Este elemento implica caracteristicas que
ayudan a la empresa a mejorar su productividad: el desarrollo de habilidades,
el desarrollo o modificaciones de actitudes y la trasmisién de informacion.

Alles, M (2000).

Asimismo el entrenamiento es el proceso de desarrollo de cualidades en los
recursos humanos para habilitarlos, con el fin de que sean méas productivos y
contribuyan mejor a la consecucidén de los objetivos organizacionales. EI
proposito del entrenamiento es aumentar la productividad de los individuos en
sus cargos influyendo en sus comportamientos. Ademdas es un proceso de
enseflar a los nuevos empleados las habilidades basicas que necesitan para

desempenar sus determinadas tareas. Chiavenato (2002).

Comparando con la explicacion de los autores anteriormente podemos

manifestar que el entrenamiento es un proceso sistematico de
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comportamiento de los empleados para alcanzar los objetivos y se relaciona
con las habilidades, capacidades y desempefio de cada trabajador generando

asi una productividad eficaz.

IIl. MATERIALES Y METODOS

3.1 TIPO Y DISENO DE LA INVESTIGACION

El tipo de estudio desarrollado en la presente tesis es mixto, pues es cualitativo
y cuantitativo a la vez, debido a que se realizaron entrevistas exploratorias no
estructuradas a los colaboradores de Edpyme Raiz — Chiclayo y posteriormente

se ejecutd una encuesta.

El diseno de la presente investigacion es descriptivo, pues se ha podido
analizar y evaluar asi como describir la informacion recabada, utilizando por
supuesto técnicas y procedimientos sustentados en una serie de modelos y
métodos, lo cual hizo posible la seleccidon, organizacion e interpretacion de los
resultados recolectados, concluyendo con la presentacion de generalizaciones

vélidas.

3.2 POBLACION, MUESTRA DE ESTUDIO y MUESTREO

La poblaciéon estuvo constituida por todos los colaboradores que laboran en
Edpyme Raiz de la ciudad de Chiclayo — agencia Mochoqueque, la cual fue de

24 personas.

La muestra que fue utilizada en la presente investigacion, estuvo constituida
por los 24 colaboradores que trabajaban en s de la Edpyme Raiz de la ciudad
de Chiclayo — agencia Mochoqueque al momento del desarrollo de esta tesis.

En conclusidn, se realizd un censo.



28

Como se puede observar, no existié la necesidad de desarrollar un muestreo
probabilistico, pues la poblacion de la empresa analizada no era muy grande y
fue factible realizar las encuestas a todos los colaboradores de la organizacion

antes mencionada.

3.3 OPERACIONALIZACION DE VARIABLES

Variable Dimensiones Indicadores

Contenido del cargo

Métodos y procesos de trabajo

Definicidn del cargo —
Responsabilidad

Autoridad

Orientacion a resultados

Calidad de trabajo
Evaluacion del

Evaluacion del Capacidad de respuesta

- desempeiio en
Desempeiio

funcién del puesto Relaciones interpersonales

Espiritu de equipo

Iniciativa y creatividad

Remuneracion

Reconocimiento

Retroalimentacidn : :
Recompensas e incentivos

Capacitaciones y entrenamiento

3.4 METODOS, TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

Para comenzar existié la necesidad de realizar una serie de entrevistas
exploratorias al administrador de turno y a la encargada de recursos humanos

de la empresa materia de la presente investigacion, con el fin de determinar
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explicitamente la situacidn problemaética vinculada a la temética de la presente

tesis.

Después se realizd el plan de investigacion donde se encontrd lo siguiente:
planteamiento del problema, el diseno metodoldgico, el marco tedrico, la
elaboracion del instrumento a utilizar, la recoleccion de los datos, el andlisis y

redaccion bibliograficos, el presupuesto y las conclusiones.

Lo conveniente en el desarrollo del trabajo de campo fue emplear los métodos
de entrevista y encuesta. EI tipo de instrumento que permitid recoger y
registrar los datos obtenidos en el cuestionario para poder utilizarlos como
encuesta y como entrevista, fotocopiando lo necesario que se aplicd a los

trabajadores de Edpyme Raiz para poder obtener la informacion.

3.5 PLAN DE PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE DATOS

En la encuesta que se aplicara a los trabajadores de la Edpyme raiz para poder
obtener los resultados, nos basaremos en la escala de Likert, la que nos
permitir4 saber el proceso, el nivel y qué tipo de evaluacion se realiza en la

institucion donde la calificacion se da de la siguiente manera:

1 = nunca, 2 = rara vez, 3 = de vez en cuando, 4 = la mayoria de las veces y 5 = siempre

Para el procesamiento de los datos obtenidos en la presente investigacion, se
utilizd Excel 2010; y sustentado en este software se elaboraron graficos
explicativos, desarrollando un adecuado andlisis de Ia informacion

recolectada.
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Iv. Resultados y Discusién

Definicién del cargo
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0.45
0.40
0.35
0.30
0.25
0.20
0.15
0.10
0.05

0.00 -l T T T |/

nunca raravez Devezen Lamayoria siempre
cuando de veces

Figura 1. Contenido del cargo

En la figura 4.1., Se puede visualizar que el 50% de los colaboradores que
laboran en Edpyme Raiz, ubicada en la ciudad de Chiclayo — Agencia
Mochoqueque, manifestaron que tienen conocimiento del conjunto de tareas
que deben desempeniar en el cargo que ocupan. Debido a que la organizacion
se preocupa por que los empleados comprendan las determinadas actividades
que requiere el cargo con el fin de lograr sus objetivos. Sin embargo un 33.3%

siempre tienen conocimiento de las tareas que deben desempeniar en el cargo.

Se ve entonces que los resultados arrojados por el grafico anterior tiene mucho
que ver con lo manifestado por Dessler (2001), el cual afirmo que la de La
descripcion del puesto en cada organizacion reside en enumerar las tareas o
atribuciones que conforman un cargo que lo diferencia de los deméas que
existen en toda organizacion, las descripciones de puestos especificas estipulan

los deberes y tareas precisas de un puesto.
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Fig. 2. Métodos y procesos de trabajo

Un aspecto de suma importancia para los empleados de Edpyme Raiz son los
métodos y procesos con la que esta cuenta, los cuales deben ser claros y
precisos con la finalidad de que la interrelaciéon sea adecuada entre jefe —
colaboradores. Asimismo encontramos en la figura 4.2., que el 71% de los
subordinados de la organizaciéon de la presente tesis, [a mayoria de veces
tienen conocimiento de cémo deben desempefar las tareas que genera el

cargo.

Los resultados anteriormente vistos coinciden con lo dicho por Chiavenato,
2002 eta, Mondy, 2003 afirman que los métodos y procesos de trabajo tienen
que ver con la cantidad y continuidad de energia y de esfuerzo que necesita el
ocupante para desempefiar el cargo adecuadamente. Entre los requisitos
fisicos encontramos los siguientes factores: esfuerzo fisico necesario, capacidad

visual y destreza o habilidad.
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Fig. 3. Responsabilidad

El valor de la responsabilidad es fundamental que se deba practicar en toda
organizacion, es asi que en la figura 4.3 visualizamos que el 67% de los
colaboradores de la empresa en estudio manifestaron que la mayoria de veces
tienen un conocimiento de que la responsabilidad es indispensable en cada
actividad para lograr un adecuado desempefno en el cargo dentro de la

empresa.

De acuerdo a lo explicado anteriormente, el autor Dessler (2001), nos hace
referencia acerca de la responsabilidad que el ocupante del cargo contiene
normas y reglas que ayudan a llevar un mejor control en las actividades que el

cargo genera para lograr objetivos especificos en la organizacion.
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Fig. 4. Autoridad

En la figura presente 4.4, obtenemos que solo el 50% de los colaboradores que
laboran en la empresa materia de la presente tesis, manifestaran que siempre
tienen conocimiento a quienes deben supervisar y dirigir. Debido a que los
subordinados tienen que tener claro a quienes deben supervisar y dar

informacion de las actividades que genera el cargo.

El concepto de autoridad estd relacionado con el concepto de jerarquia y
corresponde el poder de mandar sobre los demds induciéndoles una
determinada forma de actuar, constituye la base para la responsabilidad, es asi
que la relacion de poder que se establece de superior hacia el subordinado es

indispensable. Dessler (2001).
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Evaluacién de desempefio en funcién del puesto
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Fig. 5. Orientacion a resultados

En la figura 4.5., se puede decir que 54% de los colaboradores de la empresa
evaluada en la presente investigacion, contestaron que de vez en cuando
participan de todo nivel en el desarrollo de las acciones de la organizacion ya
que se encuentra un nivel considerable de involucramiento por parte de la
empresa con sus colaboradores en las acciones que se puedan desarrollar

dentro de la organizacion.

En relacién a lo dicho Johannes Hahn, en su articulo sobre orientacién a los
resultados nos hace referencia que todo trabajador tiene la capacidad para
actuar con sentido de urgencia cuando hay que tomar decisiones que afectan

a la mejora de la organizacion.

De acuerdo a los resultados del presente grafico y lo explicado sobre el autor
Johannes Hahn en su articulo orientacién a resultados, podemos concluir que
es un indicador importante para alinear a los objetivos personales con Ios
organizacionales y de esa manera fijar metas ambiciosas por encima de los

estandares y expectativas establecidas.
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Fig. 6. Orientacion a resultados

Se puede observar en la figura 4.6., que el 46% de los colaboradores de Edpyme
Raiz ubicado en la ciudad de Chiclayo — Agencia Mochoqueque, contestaron
que de vez en cuando conocen cual es el propdsito y el impacto que su
desempefio causa en la empresa. Asimismo un 42% de los encuestados
manifestd que la mayoria de veces conocen cual es proposito e impacto que

genera su desempefo para la empresa.

El impacto de cada trabajador en relacién al desempefio para Robbins (2004),
manifestd que debe contener tres elementos necesarios: intensidad que hace
referencia a la cantidad de energia que la persona debe utilizar para la
realizacion de la actividad, comparando con los resultados Edpyme Raiz, nos
comentaron que la realizacion de cada actividad Io hacen por cumplir con sus
metas especificas, otro elemento es la autodireccidn que se refiere a la actitud
y esfuerzo aplicando en la seleccion y ejecuciéon de las actividades
encaminando los resultados especificos y por ultimo la persistencia es un
elemento importante puesto que en la empresa Edpyme Raiz les facilita que el
individuo supere los obstaculos que cuente en el camino hacia el logro de

metas.
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Fig. 7. Orientacion a resultados

En la presente figura 4.7, el 54% de los colaboradores de la empresa materia de
la presente investigaciéon, manifest6 que de vez en cuando identifican
problemas y establecen soluciones. Debido a que en la organizacién hay una
interrelacion equitativa por el cual el subordinado y la parte administrativa

puedan solucionar dificultades y/o problemas que existen en la empresa.

Como se puede apreciar anteriormente, tanto para el colaborador — jefe
establecen soluciones que ayudan a resolver las adversidades que se presentan
dentro de la organizacion, generando asi que cada area tenga un buen

desempefio por ende cumplird con las expectativas que el cargo requiere.

Para Dessler (2001) la orientacion a resultados es la capacidad para trabajar
con los mejores estdndares de excelencia se relaciona con la motivaciéon que
l[leva a establecer esfuerzo e interés en alcanzar metas u objetivos propuestos.
Asimismo tiene que ver con la capacidad para adaptarse a los cambios de
condiciones aceptandolos sin problemas y mantenimiento e incrementando

los resultados obtenidos y encontrando nuevas oportunidades.
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Figura 8. Calidad de trabajo

Los datos de la figura 4.8, manifiestan que un 58% de sus trabajadores
respondieron que la mayoria de veces dominan los procesos y operaciones

que realizan en la oficina donde trabajan.

Podemos afirmar que los colaboradores de Edpyme raiz dominan los procesos
y operaciones de oficina lo cual es una ventaja porque permitird que tanto la
empresa como el cliente se beneficien, debido a que mientras mayor sea el
conocimiento por parte de los colaboradores mas eficientes seran los procesos,
eliminando de esta manera las dudas , inquietudes de los clientes y ademas se
da un mejor flujo de intercambio de informacién lo que conllevard a una
retroalimentacion positiva que darda como resultado superar las expectativas

del cliente.

Asimismo, Certo. S (2001), nos expone que la calidad de trabajo, es el proceso
continuo de participacion de todos los miembros de una empresa para

cerciorarse de que cada actividad relacionada con la produccién de bienes o
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servicios desempefie un papel importante en el establecimiento de la calidad

de un producto.

58%
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nunca raravez Devezen Lamayoria siempre

cuando de veces

Figura 9. Calidad de trabajo

En la figura 4.9., el 58% de los colaboradores de Edpyme raiz contestaron que
la mayoria de veces asegura la transparencia en la administracion de los
recursos que posee la empresa. Por lo que podemos afirmar que la empresa
cuenta con colaboradores que demuestran ética en sus actividades cotidianas
debido a que manejan recursos monetarios, no solo de la empresa que
representan si no que muchas veces también se les confia el pago de algunas

deudas (por parte de los clientes).

Para Certo S (2001), nos plantea que los gerentes, en la mayoria de Ias
organizaciones, emplean un tiempo y esfuerzo considerables en la planeacion
estratégica. Una planeacion estratégica disenada adecuadamente puede
desempefiar un papel importante para establecer y mantener la calidad del

trabajo.
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Figura 10. Relaciones interpersonales

En cuanto a la figura 4.10, se puede observar que el 50% de los colaboradores
de la organizacion materia de la presente tesis, manifest6 que la mayoria de
veces desarrolla buenas relaciones de trabajo con sus colegas, jefes y
subordinad, generando en la organizacién un clima favorable tanto como para
el jefe y el colaborador logrando asi, que el desempeno laboral sea factible,

con el fin de alcanzar las metas y objetivos que el puesto requiere.

Por otro lado Chiavenato (2002), nos muestra que juega un papel muy
importante en el desarrollo integral de las personas. A través de ellas el
individuo obtiene importantes refuerzos sociales del entorno mas inmediato

que favorece su adaptacion.

Gracias a las relaciones interpersonales las organizaciones obtienen mejores
resultados efectivos, puesto a que en toda relacion interpersonal intervienen la
comunicacion que es la capacidad de las personas para obtener informacion

respecto a su entorno y compartirla con el equipo de trabajo.
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Figura 11. Relaciones interpersonales

Podemos observar, que en la figura anterior nos manifiesta el 50% de los
colaboradores que laboran en la empresa materia de analisis, contestaron que

siempre prefieren construir una adecuada orientacién a los clientes.

Estos resultados nos muestran que los trabajadores tienen una buena relacién
interpersonal con el usuario con la finalidad de que los clientes se sientan
satisfechos y puedan adquirir cualquier producto financiero y asi logrando un
beneficio para la organizacion. Mientras que un 46% contesto que lo hace la

mayoria de veces.

En relacién a los resultados anteriormente comparando con Io que expone
Chiavenato (2003), las relaciones interpersonales nos proporcionan un
ambiente de trabajo mas idéneo y un buen estilo de trabajo. Las relaciones
interpersonales surgen para minimizar la situacion de dependencia y

subordinacion entre el jefe y el empleado.
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Figura 12. Espiritu de equipo

En la figura 4.12., encontramos que el 54% de los colaboradores de la empresa
materia de la presente investigacion, respondi®d que siempre evitan los
conflictos dentro de la empresa. Esto ayuda a disminuir los diversos problemas
que puedan existir en cada area determinada, favoreciendo en el clima laboral

de la empresa.

Comparando con lo que manifiesta Dessler (2001), el espiritu de equipo
consiste en colaborar organizadamente para obtener un objetivo en comun,
los colaboradores suponen entender la interdependencia que se dan dentro los
miembros del equipo y sacar el maximo provecho en la consecucion de una

determinada tarea.

De acuerdo a lo explicado anteriormente sobre el autor, comparando los
resultados podemos concluir que cada miembro del equipo posee habilidades,
conocimientos y experiencias especificas que aportan a la organizaciéon para

aumentar la productividad.
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Retroalimentacién

60% 54%

50%

40%

30%

20% 13%

10% 0% 0%

4 A
0% 1 T T T I/
nunca raravez Devezen La siempre
cuando  mayoria
de veces

Figura 13. Remuneraciones

En toda organizacion la retroalimentacion es una dimensidon que se utiliza
constantemente en la comunicacion y que puede favorecer el aprendizaje de
los trabajadores; es asi que la Edpyme Raiz le falta implementar en las areas
con el fin de aumentar la productividad de la empresa. Para Dessler (2001), la
retroalimentacion consiste en la informacién que se proporciona a otra
persona sobre su desempefio con intencién de permitirle reforzar sus fortalezas

y superar sus deficiencias.

En la figura 4.13. De las personas encuestadas se puede visualizar que el
indicador de remuneraciones en la empresa Edpyme Raiz, nos manifestaron
que el 54% respondieron que la mayoria de veces los trabajadores estan

siempre remunerados de acuerdo al desempefio que realizan.

Asi mismo para Garcia, A & Valderrama, L (2014), nos dicen que Ilas

remuneraciones se otorgan a los colaboradores por los servicios prestados,
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pudiendo ser esfuerzos fisicos mentales y/o visuales, que desarrolla un
colaborador a favor de un empleador.

Por otro lado para Chiavenato (2002), las remuneraciones es el proceso que
incluye todas las formas de pago o compensaciones de todos los empleados
derivados de su empleo. Este autor nos informa que la retroalimentacion es el
paquete de recompensas cuantificables que un empleado recibe por su trabajo
que incluye tres componentes: remuneracion basica, incentivos salariales y los

beneficios que se otorgan a todo trabajador.

Después de haber comparado los resultados de la encuesta y lo dicho por los
diferentes autores explicados anteriormente podemos apreciar que la Edpyme
Raiz si posee un sistema de remuneracion adecuado, generando una

motivacion intrinseca al personal de acuerdo a su desempeno.
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Figura 14. Reconocimientos

En la actualidad en las organizaciones los reconocimientos es un indicador
muy influyente en cada trabajador generando una motivacion donde se

reconoce sus esfuerzos laborales y habilidades intelectuales; por ende en la
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presente encuesta se ha querido medir cual es el grado de reconocimiento que

tiene Edpyme Raiz para con sus trabajadores.

En la presente figura 4.14., indican que del total de la poblacion encuestada en
la empresa Edpyme raiz, un 58% contesto que rara vez se le hace un
reconocimiento a un determinado trabajador. Debido a que la organizacion se
preocupa en aumentar la productividad y no en la eficiencia de sus
colaboradores en el logro de los objetivos y metas. Cuando se realizd la
entrevista a la parte administrativa nos informaron que los reconocimientos se

realizan anualmente de acuerdo al desempenio.

De acuerdo a lo dicho por Sherman, Bohlander& Snell (1999), nos manifiestan
gque en toda empresa es importante el indicador de reconocimiento con la
finalidad de incrementar las ventas y por ende cumplir con los objetivos
previstos. Los reconocimientos examinan un objetivo para percibir su

naturaleza de los colaboradores.
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Figura 15. Recompensas e incentivos
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Actualmente las organizaciones poseen un sistema de recompensas e
incentivos que ayudan a los miembros de cada é&rea, generando una

satisfaccién favorable en diversas situaciones laborales.

En la figura 4.15 observamos que el 50% de los colaboradores respondieron que
rara vez se recompensa e incentiva por el esfuerzo que realizan dentro de la
organizacion; este resultado afirma lo manifestado por el departamento de
recursos humanos, donde nos comentaron que las recompensas se realizan

anualmente en la sede central en la ciudad de lima.

El autor Kinichi&Kreitner (2004), exponen que las recompensas de todo tipo
que reciben los colaboradores por llevar a cabo las tareas que les asigna la
organizacion puede ser directa o indirecta. La compensacion directa es el pago
que recibe el colaborador en forma de sueldos, salarios, beneficios de todo
trabajo laboral; la compensacidon indirecta se otorga por derechos y
prestaciones que se adquieren de un desempefo laboral, como son las

vacaciones, gratificaciones asignacion familiar, etc.
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Figura 16. Capacitacién y entrenamiento
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La capacitacion y el entrenamiento son indicadores indispensables para toda
organizacion siendo asi a su vez importantes para incrementar ventas,
productividad y satisfaccion de los miembros de cada area; estos elementos

ayudan a que el personal se desempena en las funciones determinadas.

En la figura 4.16, el 58% manifestaron que rara vez la empresa les hace saber
cuéles son las fortalezas y debilidades que poseen dentro del cargo que
desempefian. Edpyme Raiz realiza capacitaciones y entrenamiento con el fin
de disminuir los errores causados por cada miembro y potenciar el trabajo de

cada empleado.

En toda capacitaciéon existen diversos objetivos que ayudan a mejorar la
afectividad de cada organizaciéon. EI primer objetivo es preparar a los
colaboradores para la realizaciéon inmediata de diversas tareas del puesto;
brindar oportunidades para el desarrollo personal continuo no solo en puestos
actuales sino también para otras funciones mas complejas y que requieran un

mayor esfuerzo. Chiavenato (2002).

Por otro lado la capacitacion del personal tiene como propdsito mejorar el
ajuste entre las personas, el trabajo y la organizacion; evitar las adversidades de
los conocimientos, mantener una estrategia proactiva frente a los cambios y
promover el desarrollo del crecimiento del personal. Bonoche, J & Cabrera, A

(2006).



47

60% - 54%

50% -
40% -
30% A
20% -
10%
0%

%

0%

nunca  raravez De vez en La siempre
cuando mayoria
de veces

Figura 17. Capacitacién y entrenamiento

Los datos delafigura4.17, manifiestan que del total de trabajadores encuestados
en la Edpyme Raiz, el 54% contesto que de vez en cuando se les brinda

capacitacion y entrenamiento.

Estos datos nos indican que el grado de capacitacion y entrenamiento que se
da a los trabajadores de la empresa no es muy continuo. Por en ende la
empresa deberia mejorar este proceso porque asi les proporcionaria a sus
trabajadores mayores conocimientos, les ayudaria a desarrollar habilidades y

modificar actitudes que influyan en su desempeno laboral.

Para Chiavenato (2002), la capacitacion es el proceso educativo de corto plazo
aplicado de manera sistematica y organizada, por medio del cual las personas
adquieren conocimientos desarrollan habilidades y competencias en funcion

de objetivos definidos.

Mientras que para Allens M (2000), el entrenamiento que hace referencia a un
proceso de aprendizaje en las que se adquiere habilidades y conocimientos
necesarios para alcanzar objetivos definidos, siempre en relacion con la vision
y misiéon de la empresa, sus objetivos de negocio y los requerimientos en la

posesidén que se desempenan.
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La propuesta consiste en aplicar una herramienta moderna y efectiva para la
realizacion de la evaluacion de desempeno de acuerdo a las exigencias del
mercado, como es el caso de la evaluacion de 360 grados, la misma que
permite medir el desempeno del personal, las competencias y disefiar el
programa O la estrategia necesaria para evaluar a los trabajadores de la

Edpyme Raiz.

La evaluaciéon de 360 intenta dar a los empleados una perspectiva de su
desempefo la mas adecuada y cercana posible, obteniendo aportes de todos

los empleados (funcionarios, jefes, compafieros, clientes, etc.).

El proposito de aplicar la evaluacion de 360 grados es darle a cada miembro de
la organizacion la posibilidad de experimentar la retroalimentacion que
contribuird a que se tomen Ilas medidas requeridas para mejorar su
desempefio, y a la vez dar a la gerencia la informacion necesaria para tomar
decisiones en el futuro, ya sea de ascenso, de un posible aumento o de

reconocer el trabajo que puede realizar un trabajador.

Con esta evaluacion no se analiza a la persona en el vacio sino en relacién a su
puesto. Por ello, la evaluacién es relativa y no absoluta; no se juzga al
evaluado, sino que se compara el desempeno con los estandares fijados para el
puesto que ocupa. No se busca mejorar a las personas, sino mejorar

desempenos, niveles de productividad.

Los objetivos que se recomienda implantar para realizar la evaluaciéon de 360
grados son:

1. Conocer el desempeno de cada uno de los trabajadores de acuerdo

a diferentes competencias requeridas por la empresa y el puesto en

particular.

9. etectar areas de oportunidad de los trabajadores de la organizacion.
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3. Desarrollar acciones precisas para mejorar el desempeno de los

trabajadores y de la empresa.

El verdadero objetivo de las evaluaciones de 360 grados es el desarrollo de las
personas, el desarrollar las competencias de los trabajadores y ayudarlos a
potenciarlas, repercutira directamente a un mejor cumplimiento de las metas

establecidas y de los objetivos de la empresa.

El trabajo no solo debe de remitirse a dar a conocer los resultados y analizar las
evaluaciones realizadas, sino se debe de retroalimentar al colaborador,
disehando una estrategia adecuada basandose en los objetivos por cumplir, en

las competencias a desarrollar y en el comportamiento de los trabajadores.

La evaluacion de 360 grados sera una buena herramienta para el desarrollo de
competencias del personal, siempre que haya disenado con base a Ios
comportamientos esperados para la organizacion en particular. De ese modo

seran los comportamientos necesarios para alcanzar [os objetivos deseados.

La validez de esta evaluacion dependera del diseno de la misma, de lo que se
desea medir, de la consistencia de los grupos de evaluacion y de la eliminacion
de las fuentes de error. Cada cual también se autoevaltia, posteriormente se
entrega a cada persona un resumen de las calificaciones; asi el evaluado puede
tener una idea de como es percibido por los demads y comparar con su propia
apreciacion personal. Con frecuencia, las evaluaciones se complementan con
los examenes psicoldgicos, centros de evaluacion y se tienen entrevistas de
consultores especializados. A partir de la retroalimentacién recibida y de la
propia reflexion se establecen metas de desarrollo personal e inclusive del
equipo de trabajo.

Para la elaboracion de una evaluacion de 360 grados, los pasos a seguir son los

siguientes:
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A. Preparaciéon

En este proceso se da conocer de manera estratégica a la organizacion a

través de:

e Explicar con claridad que el proposito de utilizar este proceso de
retroalimentacion de 360 grados es desarrollar al méaximo Ias
competencias de los colaboradores.

e QGarantizar confidencialidad del proceso.

e (Qarantizar a los empleados que los resultados del proceso no seran
utilizados para ejercer medidas disciplinarias.

o Capacitar y preparar a las personas que participaran en el proceso de
evaluacion.

B. Elaboracion del formato

El formato de retroalimentaciéon debe de estar completamente de acuerdo

a las necesidades de su organizacion.

a) Se requiere formar un comité para que desarrolle el fendmeno si es
para la organizacion en su totalidad o los formatos si se trata de uno
0 mas departamentos.

b) El comité evaluador identificara, a través de la informacién
obtenida, los factores criticos de éxito. Los factores criticos de la
empresa son:

1. Compromiso y responsabilidad

Enfoque al usuario

Trabajo en equipo-colaboracion

Iniciativa

Desempenio y eficiencia

Puntualidad y cortesia

N s o

Retroalimentacion

Estos factores de éxito son esenciales para que un trabajador
contribuya de manera eficaz en la organizacién o en una agencia
especifica, desarrollando adecuadamente las competencias que

posee.
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Para cada factor de éxito se genera de 4 a 5 descripciones
especificas del comportamiento esperado.
Los factores de éxito y las descripciones del comportamiento

esperado se incorporan en el formato de calificacion.

C. Conduciendo las evaluaciones

Las personas que recibiran Ia retroalimentacion de 360 grados
seleccionaran a los evaluadores que les dardn dicha retroalimentacion.
Estos evaluadores deberan incluir al superior inmediato, los compafieros
del mismo grupo de trabajo y colegas de otros departamentos o grupos de

trabajo.

Los evaluadores deberan seleccionarse teniendo en mente que lo que se
requiere es informacion profunda y objetiva. EI supervisor inmediato

podré sugerir evaluadores adicionales.

Los evaluadores serdn notificados que participaran en el proceso de
evaluacion de determinado colaborador y se les enviara el formato via

correo electronico o mediante un documento en papel.

Antes de calificar, los evaluadores deberan recibir orientaciéon para saber
como se llevara a cabo el proceso y cuél es su objetivo y asi, evitar efectos
halo (totas las calificaciones altas) o efectos de tendencia central (se

califican todos los factores en la medida).

Los evaluadores Ilenaran el formato de evaluacioén.

Los evaluadores regresaran el formato a la persona que se les indique para
que tabule los datos. Esta persona debera ser un elemento neutral dentro
de este proceso y sera seleccionada por el lider del proyecto de evaluacion

360 grados.
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EVALUACION DEL DESEMPENO EDPYME RAIZ

DIRIGIDA A LOS TRABAJADORES

Periodo a

Fecha de Evaluacion
Evaluar

DATOS DE IDENTIFICACION DEL TRABAJOR EVALUADO

Nombre: Puesto:

Tiempo de ocupar el

Agencia:
cargo:

INIDICACIONES GENERALES: FORMATO DE EVALUACION

1. La presente evaluacion pretende calificar en forma objetiva el desarrollo
alcanzado por el personal en el desempefio de su trabajo y busca responder a las
inquietudes del personal de su

2. Para cada factor de las categorias: Conocimiento, desempefio del cargo y
caracteristicas personales. Anote el valor de las calificaciones del desempefio
logrado segun su apreciacion.

3. Sume los puntos de cada columna de calificacion y anote el valor en la linea
final de subtotal. Posteriormente sume los subtotales y anote el valor en la linea
final de subtotal.

4. Proceda a realizar la evaluacidn cuantitativa, la cual indicara el cumplimiento
de metas.

5. Trasladar el "% de cumplimientos" al apartado "Resultados evaluacion
cuantitativa".

6. Calcule el resultado final de la evaluacion.

7. Realice una evaluacidn global del desempefio del evaluado, identificando sus
fortalezas y debilidades.
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8. Sobre la base de la evaluacién del desempeno identifique las necesidades de
capacitacioén, asi como las acciones a emprender junto con el empleado, los
compromisos adquiridos por el mismo.

9. Establezca las proyecciones a cumplir en adelante relacionado al plan de
trabajo y las metas individuales del trabajador.

RESULTADO DEFINICION CALIFICACION

Excelente Habilidad individual 5
Claramente excede los resultados promedio, en

Muy bueno L . ) 4

términos de calidad y cantidad.

Sus resultados son adecuados para el desarrollo

Aceptable ) L 3

del puesto. Requiere poca supervision.

Desempeiio por debajo del promedio. Necesita

Regular supervision constante, a veces presenta 2

deficiencias.
Deficiente Desemper_mo, hgbllldad. y resultados 1
insatisfactorios.
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Escriba el valor que describe el desempeiio del empleado durante el

periodo evaluado

EVALUACION DE FACTORES

CATEGORIA: CONOCIMIENTO Y DESEMPENO .
DEL CARGO CALIFICACION

FACTORES Deficiente | Regular |Aceptable | Muy bueno | Excelente
Conocimiento del cargo: Grado en que conoce y
domina las funciones, métodos, técnicas,
procedimientos, informacién, politicas, sistemas,
etc. Para el buen desempeno del trabajador.
Cumplimiento de normativas: Conocery
2 | mantener en su desempefio las normas y
procedimientos de la institucién.

Puntualidad: Cumple con sus funciones y alcanza
las metas en los lapsos establecidos.

Gestion de recursos: Grado de control sobre los
4 | costos, evita perdidas, gastos innecesarios y
maximiza el uso de los recursos disponibles.
Trabajo en Equipo: Trabaja con visién de
conjunto buscando alcanzar metas y objetivos de
la empresa en general y no solo de su area o
personales.

Orientacidn a resultados: Actitud personal de

6 | enfocar todo su empeiio al logro de los objetivos
y metas.

Orientaciodn al cliente interno: Actitud personal
7 | de satisfacer las necesidades y expectativas de
los trabajadores.

Comunicacidn: Habilidad para comunicarse en
forma verbal y escrita con subalternos,
supervisores, unidades funcionales, asi como con
los clientes internos y externos.

Planificacidn y organizacion: Capacidad para
prever ventajas y dificultades para el desarrollo
de su trabajo, fijar objetivos y elegir cursos de
accion para alcanzar los mejores resultados.
Calidad de informes: Capacidad para elaborar
10 | informes en forma ldgica y concreta, aplicando
normas ortograficas y de redaccién.

Toma de decisiones: Identifica los problemas,
estableciendo soluciones. Capacidad para decidir
en momentos dificiles, en el tiempo y forma
adecuada.

11




Compromiso: Alto grado de calidad de servicio,
identificdndose con la empresa y sus logros,
involucrdndose en el alcance de los objetivos y
metas.

12
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Servicio al cliente: Actitud de servicio y
13 | orientacion a las necesidades de los clientes,
mostrando empatia y obteniendo resultados.

persuasivo para la consecucion de objetivos.

Negociacion: Capacidad para generar alternativas
14 | para llevar a cabo una negociacidn, siendo firme y

Planificacidn y control: Capacidad para prevery

15 | establecer medidas de control, evitando el indice

de morosidad.

SUBTOTAL
o TOTAL DE PUNTOS
N" DE FACTORES OBTENIDOS POR CATEGORIA PROMEDIO
15 0 0
CATEGORIA: CARACTERISTICAS PERSONALES CALIFICACION
Muy
FACTORES Deficiente | Regular | Aceptable | bueno |Excelente

Cooperacion: Nivel de involucramiento en

tareas no propias de su puesto de trabajoy
gue tienen resultados satisfactorios a nivel
institucional, desarrolla redes de trabajo.

Iniciativa: Capacidad para anticiparse a
problemas o dificultades, actuar

2 | espontaneamente y proponer mejoras en el
trabajo o nuevas formas de hacer el trabajo,
gestionar el

Disciplina: Respeto a las normas y reglamentos
de la empresa, tanto las que regulan su
adecuada conducta como el uso de uniformes
o vestimenta adecuada.

Responsabilidad: Cumplimiento de
4 | compromisos y obligaciones adquiridas;
cuidado de bienes, equipos y procesos.

Orden: Desarrollo de las actividades
ordenando equipos y materiales; dejandolos
limpios y guardados en un lugar seguro y
adecuado.




Relaciones interpersonales: Disposicion e
interés por llevarse bien con sus compafieros y
mantener armonia y confianza, contribuyendo
al buen desarrollo del trabajo.
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Discrecion y confiabilidad: Capacidad para
distinguir la informacidn reservada o
confidencial al cargo, con la que puede
comunicarse institucionalmente, a clientes o
publico

Valores: Es integro, honesto, asume con
responsabilidad sus actos individuales y
grupales.

Conocimiento estratégico: Comprende la
posicion estratégica de la empresa y desarrolla
su trabajo basdndose en decisiones
estratégicas.

Retroalimentacidn: Capacidad para

10 | implementar asertividad el feedback, con el fin
de mejorar los resultados de la organizacion.
SUBTOTAL
o TOTAL DE PUNTOS OBTENIDOS
N° DE FACTORES POR CATEGORIA PROMEDIO
10 0 0
EVALUACION DE FACTORES
., PUNTAJE PROMEDIO | RESULTA
EVALUACION MAXIMO (a) | CTORGADO | DO FINAL
(B) (AxB)
Conocimiento y desempefio del
50%
cargo
Caracteristicas personales 50%
RESULTADO FINAL
MUY BUENO | ACEPTABLE

Fuente: Montero, M. (2011)
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VI. Conclusiones y recomendaciones

Se concluye que el proceso de evaluacion de desempefno que se esta dando en
la empresa, desde nuestro punto de vista no es el adecuado de igual manera
piensa el administrador, porque esta evaluacién lo realiza el departamento de
recursos humanos, el cual estd en lima, y la informacion que se analiza para
ver cual es el desempefno de cada trabajador, rara vez la maneja el
administrador de oficina, el objetivo principal es llegar a la meta del mes y se

dejan de lado muchos aspectos muy importantes del trabajador.

En lo que respecta al disefio de cargos. Podemos decir que la empresa si se esta
preocupando por hacerles comprender a sus trabajadores cudles son sus
funciones que tienen que tener y que actividades tienen que realizar en los
distintos cargos que posee la empresa. Esto también lo podemos ver reflejado
en las encuesta que se realizd, donde la mayoria de los empleados sabe que

actividades contiene el cargo y como las debe realizar.

El desempenio laboral que se estd dando en los trabajadores en relacién con la
funcion del puesto es el adecuado. Podemos decir que la empresa esta
tomando en cuenta es proceso el cual da a conocer al trabajador que perfil y
que exigencias posee el cargo y si este no lo tiene debe entrenarse para llegar a

tenerlo.

Gracias a los datos de la encuesta que se realizd a los empleados, observamos
que existen algunas deficiencias en lo que respecta al proceso de
retroalimentacién, la empresa no le da a conocer a sus empleados cuales ha
sido los resultados de su evaluacién, no les hace saber qué cosas estan
haciendo bien o en que estan fallando, otro aspecto que se pudo notar es que
el grado de entrenamiento y capacitaciones no es muy frecuente y finalmente
se pudo observar que el grado de reconocimiento que se le brinda al
trabajador por el labor y esfuerzo que realiza dentro de la empresa, no se
reconoce frecuentemente, estos problemas mencionados pueden generar que

el desempefio de los trabajadores de la Edpyme Raiz no sea el adecuado.
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ANEXOS
Anexo 1:

ENTREVISTA DIRIGIDA AL ADMINISTRADOR DE EDPYME RAIZ
Objetivo.- Medir el proceso de evaluacién del desempefio laboral del personal
de los distintos niveles jerdrquicos y su incidencia en su rendimiento.

1. ¢Existe un responsable, encargado de velar por el bienestar del personal

de Edpyme Raiz?

2. ¢Se realiza Evaluacion del Desempeno Laboral a los trabajadores de

EDPYME RAIZ?

3. ¢Conoce el objetivo de realizar una evaluacion al desempeno a su

personal con el que trabaja?

4. (Conoce los resultados de la Evaluacion del desempefio y toma las

decisiones correctas con respecto a esto?

5. &Se reconoce y motiva el desempefio eficiente de un trabajador con

respecto a una remuneracion adicional o como?
6. 6Como calificaria su ambiente laboral y el de sus trabajadores?

7. ¢Se encuentran bien definidas sus funciones laborales en el puesto

requerido?

8. ¢Qué parte del proceso de evaluacidon de desempefio puede ser

mejorado?

9. Identifique los puntos fuertes y puntos débiles del instrumento de

evaluacion de desempenfio vigente.
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ENCUESTA REALIZADA A LOS TRABAJADORES
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DE EDPYMERAI{Z

USAT

ADMINISTRACION DE EMPRESAS Universidad Santo Toribio de Mogrovejo

DATOS DEL EVALUADO

Oficina / Area:
Duracion:

Fecha:
Cargo:

Teniendo en cuenta que (1) nunca, (2) rara vez, (3) de vez en
cuando, (4) la mayoria de las veces, (5) siempre.

CALIFICACION

1| 2 | 3] 4a]s

Definicién del cargo

Tiene conocimiento del conjunto de tareas que usted deberd
desempeniar en el cargo.

Tiene conocimiento de como debe desempefiar las tareas o las
atribuciones que genera el cargo.

Conoce las normas, reglas y objetivos que requiere el cargo.

Tiene conocimiento a quien debera reportar las actividades o
tareas que genera el cargo.

Usted tiene conocimiento, a quien deberd supervisar y dirigir.

Evaluacion del desempeiio en funcion de

| puesto

Participa de todo nivel en el desarrollo de las acciones de la
organizacion.

Conoce el propdsito y el impacto que su desempefio causa en la
oficina y en la empresa.

Identifica los problemas de la empresa y establece soluciones.

Ofrece un servicio eficiente tanto a los clientes internos como
externos.

10

Domina los procesos y operaciones de oficina en la que trabaja.

11

Asegura la trasparencia, en la administracion de los recursos de
la empresa.

12

Desarrolla buenas relaciones de trabajo con sus colegas, jefes y
subordinados.

13

Brinda una adecuada orientacion a los clientes

14

Evitas los conflictos dentro del equipo.




15

Promociona el trabajo en equipo y la motivacion con sus
compafieros de trabajo e inmediatos superiores.
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16

Alcanza sugerencias o propuestas para mejorar el proceso de
trabajo.

17

Toma iniciativa para aprender nuevas habilidades y hacer frente
a imprevistos.

Retroalimentacion

18

En qué medida se les da las remuneraciones a los trabajadores.

19

En qué medida se les da los reconocimientos a los trabajadores.

20

Cual es el grado en el que se les recompensa e incentiva el
esfuerzo que realizan los trabajadores en la organizacién.

21

Se le hace saber a usted que cosas esta haciendo bien y en que
esta fallando.

22

Cual es el grado de capacitacién y entrenamiento que se brinda
a los trabajadores.




