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RESUMEN

El presente trabajo busca explicar cdmo el clima organizacional juega un
papel fundamental en el desempefo laboral de los trabajadores de una
organizacion, ademas de analizar el efecto del clima laboral en los pre
vendedores a través de las evaluaciones de desempefio, con la respectiva
investigacion buscamos determinar el tipo de clima laboral, como afecta en
el desempefio de los colaboradores, asi como la realizacion de un plan de
accion que permita mejorar el clima laboral y por lo tanto, el desempefio en
el area de ventas. Esta investigacion se realizé mediante varios analisis de
documentos, la observacion de campo, se aplico en cuestionario para medir
el clima laboral, entrevistas personalizadas con los responsables para la
aprobacion de todos los formatos utilizados en el proceso. La investigacion
dio como resultado que el desempefio de los trabajadores se estaba viendo
afectada por la falta de comunicacion de los jefes existiendo una
insatisfaccion y desmotivacion de los colaboradores por la falta de
reconocimiento de los jefes.

Palabras claves: Clima laboral, Evaluacibn de desempefio, Encuesta,
Desempefio laboral, Entrevista, Cuestionario, Medicion, Comunicacion.



INTRODUCCION

Antecedentes

El interés por el estudio del clima organizacional ha crecido rapidamente
durante los ultimos afios, ya que las organizaciones, a través de la
implementacion de sistemas gestion de calidad y la inclusion de dicho tema
en los indicadores de gestion, la han asumido como uno de los elementos
basicos para generar mejoramiento continuo. Esta revisidbn permitio
identificar las diferentes definiciones, los autores mas representativos citados
en los trabajos consultados, los factores asociados al estudio del clima
organizacional, los instrumentos utilizados para medirlo y el abordaje del
tema que se hace desde diferentes disciplinas en el contexto objeto de
estudio. (Diana Vega, 2006)

Varios autores, de una u otra forma, han dejado establecido que el clima
organizacional es una caracteristica del medio ambiente laboral, percibidas
directa o indirectamente por los miembros de las instituciones. El clima
organizacional, al igual que la satisfaccion laboral, condiciona el
comportamiento de las personas dentro de las organizaciones, es quien
determina en las personas “enraizamiento, arraigo y permanencia...”,
generando en el comportamiento “eficacia, diferenciacion, innovacion y
adaptacion” (Guedez, 1998)

Existe una correlacion significativa entre el clima laboral y la calidad de
atencion al cliente, en cuanto a la calidad de atencion, pudo recolectar la
informacién, que en la institucion el cliente alega que pocas veces es
atendido con amabilidad, por ello califica la atencion y servicio como malo. El
autor concluyo que si la persona encargada de direccionar la institucién se
preocupara por mantener contento al personal, estos mostrarian su
satisfaccion dentro de la empresa, de tal forma realizarian un mejor trabajo y

a la vez se veria reflejado en la satisfaccion de los clientes. (Perez, 2010)



En cuanto a la informacién investigada podemos decir que el clima laboral es
analizado de distintas maneras y tomando en cuenta los espacios que puede
afectar a mas del desempefio laboral de las personas. Es importante
recalcar que el clima laboral nos determina la permanencia del capital

humano en una organizacion.
Problematica

En tiempos competitivos las empresas industriales necesitan personal
calificado y motivado para agregar valor a la compafia, mediante sus
conocimientos y experiencias, dichas caracteristicas hacen que el talento
humano se desarrolle acorde a las exigencias del entorno organizacional, sin
embargo, no siempre el escenario laboral se alinea a los objetivos de los
colaboradores, en consecuencia, crea en el personal abismos
motivacionales lo que genera poco interés en la productividad y desarrollo
organizacional, por tal razon, las empresas deben adaptarse a los cambios
de paradigmas de los recursos humanos tales como: la gestion por
competencias , los nuevos procesos de evaluacion de desempefio y
reclutamiento y seleccion, asi mismo la las estrategias de invertir en su

capital humano para alcanzar los objetivos organizacionales.

La presente investigacion pretende contribuir al mejoramiento del

desemperio de los colaboradores, y por lo tanto, al clima organizacional.

Para aprovechar al maximo los recursos humanos, se necesita conocer de
manera integral la situacion interna de la empresa en todos sus niveles, de
una manera adecuada, mediante un diagnostico que permita conocer los
problemas existentes que facilite detectar las areas de mejora, todo esto con
el objetivo de incrementar los niveles de desempefio y por lo tanto, de las

ventas.
Justificacion

La presente investigacion encierra dos puntos importantes que influyen en el

desempeiio laboral de las personas. Tenemos el clima laboral y el



desempefio. Estas gestiones en el mundo laboral actual tienen un gran peso
y por esta razon, cada vez las organizaciones tratan de establecer y aplicar

nuevas politicas, nuevos procedimientos para mejorar.

El clima laboral se considera como el medio ambiente humano vy fisico en el
cual se desempefa el trabajo cotidiano. Es primordial, debido a que influye
en la satisfaccion y en la productividad de quienes conforman la
organizacion, debido a esto pueden existen varios comportamientos y

acciones gue no dejen alcanzar los objetivos establecidos.

Esta gestion se la puede evaluar, mejorar y es clave para la mejora del
rendimiento y de los resultados organizacionales. Asi mismo, un factor que
afecta el clima laboral puede ser aquellas percepciones que tiene cada
colaborador en cuanto a su entorno. Estas percepciones pueden ser datos
objetivos de lo que pasa en la realidad, tales como: las condiciones de
empleo, ambientales, temporales, exigencias fisicas y mentales de las
tareas, exigencias emocionales, procesos de trabajo, relaciones
interpersonales, estructura organizacional, esquema de liderazgo, entre

otras.

La evaluacion de desempefio también contribuye a la productividad y el
rendimiento laboral, con esta gestion podemos obtener una estima del

rendimiento global del empleado.

En la actualidad estas gestiones se han ido mejorando en cuanto a su
aplicacion por lo tanto también se identifica las debilidades que existe en
cada individuo y nos ayuda a establecer estrategias para poder mejorarlas.
Si se cuenta con un sistema formal de evaluacion de desempefio permitira
que la gestion de recursos humanos evalué cada cierto tiempo su
procedimientos, tales como: los procesos de reclutamiento y seleccion,
induccion, promociones, compensaciones, adiestramiento y desarrollo del

talento humano.



Esta investigacion esta conformada por fundamentaciones teéricas de cada
una de estas gestiones. El capitulo uno contiene informacion sobre los
factores que influyen en el desempefio laboral, asi mismo contiene
informacion de clima laboral tales como definiciones, caracteristicas de esta
funcion, factores que conforman el clima laboral. Contiene informacién sobre
como se realiza la medicion del clima laboral y describe la metodologia de la

encuesta o cuestionario de clima laboral.
OBJETIVOS
Objetivo General:

Determinar el nivel de influencia que tiene el clima laboral en el desempefio

de los prevendedores de la Compainiia Tropical de Bebidas.

Objetivos Especificos:

e Diagnosticar la situacion actual sobre el clima laboral en el area de
ventas de la compafia, y asi detectar las falencias y los puntos

débiles que deben ser fortalecidos.

e Presentar plan de accién para mejorar el clima laboral y por ende el

desemperio de los colaboradores del area de ventas



CAPITULO |

MARCO TEORICO
Factores del Desempefio Laboral

Como sistemas abiertos, las organizaciones operan en un ambiente que las
envuelve y rodea. Se denomina ambiente todo lo que rodea la organizacion,
el contexto dentro del cual existe una organizacion o un sistema. Desde una
perspectiva mas amplia, ambiente es todo lo que existe alrededor de una
organizacion; esto significa que el ambiente es todo el universo. (Chiavenato
l.,2001)

Es un conjunto de comportamientos y resultados obtenidos por un
colaborador en un determinado periodo. El desempefio de una persona se
conforma por la sumatoria de conocimientos (integrados por conocimientos
aprendidos a tanto a través de estudios formales como informales), la
experiencia practica, y las competencias. Estas ultimas pueden o no incluir
valores; en este Ultimo caso (tratamiento de valores por separado), estos
deberian considerarse. (Alles, Diccionario de Terminos de Recursos
Humanos, 2012)

En estos ultimos tiempos existen varios factores que pueden intervenir
en el desempefio de cada una de las personas que conforman una
organizacion. Por esta razén los administradores deben tener en cuenta
varios aspectos del entorno empresarial de sus organizaciones, entre los
principales aspectos importantes tenemos el comportamiento, las
necesidades de los clientes, la tecnologia que varia constantemente, la
evolucion de la politica y los avances legales que intervienen en la misma,

etc.



Ademas, es importante tomar en cuenta el conjunto de elementos o
componentes del ambiente laboral externo e interno que son mas complejos

y que tienden en ser cada vez mas cambiantes en su totalidad.

El clima organizacional ayuda a los colaboradores a ser competentes
entre sus compafieros de trabajo, permitiendo que exista un compromiso con
la organizacién dando lo mejor de si como agradecimiento a su satisfaccion

laboral.

Entre los factores que influyen en el desempefio laboral tenemos una
buena comunicacién, correctos estilos de liderazgo, buenos incentivos
monetarios y no monetarios, formacion y desarrollo profesional, los recursos
materiales y tecnoldgicos, etc. Estos permiten a que el colaborador realice

un buen trabajo y cumpla con los objetivos organizacionales.

Es importante resaltar que el capital humano es el motor de la
empresa y que se merece buenas condiciones para su desempefio laboral,
no solo tomando en consideracion los aspectos econdmicos sino también las

motivaciones que lleven aportar con un mayor valor agregado.

1.1 Teorias en el estudio de Clima Organizacional
1.1.1. Teoria de los factores de Herzberg

Herzberg (1966) citado por Chiavenato I. (2011) sostiene que la motivacién

para trabajar depende de dos factores:

Factores Higiénicos: comprenden las condiciones fisicas que rodean a la
persona en el trabajo, condiciones ambientales del empleo, salario,
beneficios sociales, politicas de la empresa, tipo de supervision, clima de

direccion, reglamentos internos, oportunidades, etc.

Factores Motivacionales: relacionados al contenido del puesto, a las tareas
y las obligaciones, producen un efecto de satisfaccion duradera y un

aumento de la productividad muy superior a los niveles normales.



(Chiavenato I. , Admin de Recursos Humanos, EL CAPITAL HUMANO DE
LAS ORGANIZACIONES, 2011)

Jeramuia de las Necesidades Factores de Higiana-Molivacion
de Maslow de Herzbarg
El trabajo en si.
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Figura 1. Comparacién de los modelos de Motivacion, de Maslow y de

Herzberg

1.1.2. Teoria del clima organizacional de LIKERT

Likert (1974). Esta teoria de clima organizacional, o de los sistemas de
organizacion, permite visualizar en términos de causa y efecto la naturaleza
de los climas que se estudian, y permite también analizar el papel de las

variables que conforman el clima que se observa.

Para Likert (1974), el comportamiento de los individuos es causado, en
parte, por el comportamiento administrativo y por las condiciones
organizacionales que estos perciben y, en parte, por sus informaciones,

percepciones, sus esperanzas, sus capacidades y sus valores.



Segun Likert hay tres tipos de variables que determinan las caracteristicas

propias de una organizacion:

Variables Causales: comprenden la estructura de la organizacion y su
administracion: reglas, decisiones, competencia y actitudes. Se distinguen
por dos rasgos esenciales: pueden también agregar nuevos componentes y
son variable independiente (de causa y efecto), es decir, si esta se modifican
hacen que se modifiquen las otras variables.

Variables intermediarias: reflejan el estado interno de salud de una
empresa, por ejemplo, las motivaciones, las actitudes, los objetivos de
rendimiento, la eficacia de la comunicacién y la toma de decisiones, entre
otros. Las variables intermedias son de hecho, las constituyentes de los

procesos organizacionales de una empresa.

Variables finales: son las variables dependientes que resultan del efecto
conjunto de las dos anteriores. Estas variables reflejan los resultados
obtenidos por la organizacion; son por ejemplo, la productividad, los gastos
de la empresa, las ganancias y las pérdidas. Estas variables constituyen la

eficacia organizacional de una empresa. (Llikert, 1961)

1.2 Clima Laboral

Las personas se hallan en un proceso continuo de adaptacion a una
variedad de situaciones para satisfacer sus necesidades y mantener cierto
equilibrio individual. Tal adaptacion no se limita solo en satisfaccion de las
necesidades fisiolégicas y de seguridad- denominadas necesidades
vegetativas-, sino también incluye la satisfaccion de las necesidades
sociales, de autoestima y de autorrealizacion denominadas necesidades

superiores. (Chiavenato I. , Administracion de Recursos Humanos, 2001)

Las personas en la organizacion estan expuestas a ciertos procesos
que exigen una adaptacion con el medio que los rodea, esas diversas
situaciones influyen en el comportamiento y desenvolvimiento de cada una

de sus labores.



1.2.1. Definicion

El clima laboral es el ambiente en el cual los empleados trabajan, ya sea en
un departamento, una unidad de trabajo o la organizacion entera. También
es considerado como un sistema que refleja el estilo de vida de una

organizacion. (Davis K. , Comportamiento Humano en el Trabajo, 1981)

Se puede decir que el clima laboral no es algo que se pueda tocar o
ver, es algo que se encuentra presente en cada instante y momento. Cada
organizacion es Unica, tiene sus propias politicas, su propia cultura, y

también, cada una tiene métodos de accion que la identifiquen.

El clima laboral puede influir en el funcionamiento, motivacion y la
satisfaccion en el trabajo. Los empleados de cada organizacion esperan
ciertas recompensas y satisfacciones en base a la percepcion en el clima

laboral.

Para los que conforman las organizaciones el clima laboral puede ser
favorable, desfavorable o neutral; pero el empleador y el empleado quieren
un clima favorable porque para ambas partes es indispensable.

Existen varios elementos tipicos que constituyen a un clima favorable (Davis
K., Comportamiento Humano en el Trabajo, 1981), estos son:
v’ Calidad de liderazgo

v Nivel de Confianza

v' Comunicacion hacia arriba o hacia abajo
v Responsabilidad

v' Sensacion de trabajo til

v Recompensas justas

v" Oportunidades

v' Presiones Razonables de Trabajo

9



v Control, estructura y burocracia razonable

v Implicaciones y Participacion de los empleados

Estos elementos que nos menciona el autor nos determinan las
caracteristicas que deben existir en una organizacion para poder tener un

clima favorable para el empleador y el empleado.

El clima laboral encierra varias caracteristicas que puedes describir
una organizacion y que puede distinguirla de otra, estas caracteristicas son

Gnicas estas pueden ser: sus propias politicas y culturas, procesos, etc.

Asi mismo se puede decir que el clima laboral son aquellas
percepciones generales que cada integrante o individuo tienen de la
organizacion. La mas importante es que cada sujeto perciba su entorno

organizacional sin tener en cuanta como lo percibe otros.

Por medio de una revisién, (Aguilar, Arévalo, Giraldo, Sandoval y Vega,
2006), fue posible identificar definiciones y aproximaciones de clima

organizacional representativas planteadas por diferentes autores:

Alvarez (1992 a y b): El clima organizacional es el ambiente favorable o
desfavorable para los miembros de una organizacion. Impulsa el sentido de

pertenencia, la lealtad y la satisfaccion laboral.

Peir6 (1995): El clima organizacional se trata de percepciones, impresiones
o imagenes de la realidad organizacional, pero sin olvidar que se trata de

una realidad subjetiva.

Silva (1996): El clima organizacional es una propiedad del individuo que
percibe la organizacion y es vista como una variable del sistema que tiene la

virtud de integrar la persona, los grupos y la organizacion.

Goncalvez (1997): El Clima Organizacional es un fendmeno interviniente que
media entre los factores del sistema organizacional y las tendencias

motivacionales que se traducen en un comportamiento que tiene

10



consecuencias sobre la organizacion (productividad, satisfaccion, rotacion,

etc.).

Toro (1998): El clima organizacional debe ser entendido como el conjunto de
percepciones compartidas que las personas se forman acerca de las

realidades del trabajo y de la empresa. (Lopez & Gonzalez, 2009)

1.2.2. Caracteristicas

Existen nueve dimensiones que explicarian el clima existente en una
determinada empresa. Cada una de estas dimensiones se relaciona con

ciertas propiedades de la organizacién (Gan, 2007), tales como:
e Estructura

Representa la percepcion que tiene los miembros de la organizacion acerca
de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras limitaciones a que
se ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La medida en que la
organizacion pone el énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en un

ambiente de trabajo libre, informal o mal estructurado.
e Responsabilidad (empowerment)

Es el sentimiento de los miembros de la organizacibn acerca de su
autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la medida
en que la supervision que reciben es de tipo general y no estrecha, es decir,

el sentimiento de ser su propio jefe y no tener doble chequeo en el trabajo.
e Recompensa

Corresponde a la percepcion de los miembros sobre la adecuacion de la
recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la

organizacioén utiliza mas el premio que el castigo.
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e Desafio

Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organizacion
acerca de los desafios que impone el trabajo. Es la medida en que la
organizacion promueve la aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr

los objetivos propuestos.
e Relaciones

Es la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca de la
existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales

tanto entre pares como entre jefes y subordinados.
e Cooperacion

El sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de un
espiritu de ayuda de parte de los directivos, y de otros empleados del grupo.
El énfasis esta puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como

inferiores.
e Estandares

Es la percepcion de los miembros acerca del énfasis que pone las
organizaciones sobre las normas de rendimiento, reflejado en los

indicadores.

Aquella informacion que nos proporciona este autor nos define cada
uno de los puntos relevantes que se necesita saber para poder comprobar el

clima laboral de la organizaciéon como tal.

Este conocimiento es importante ya que se basa en la influencia que
todas estas dimensiones ejercen sobre el comportamiento de los
colaboradores. El ambiente afecta a la estructura organizacional ya que si el
ambiente es estatico se crea incertidumbre y amenaza entre quienes la

conforman y esto no seria adecuado para la eficacia de la empresa.
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Es indispensable en cada empresa u organizacién el cambio y la
innovacion continua, ya que en la actualidad existen muchas modalidades o

mecanismos para alcanzar el éxito en las empresas.

1.2.3. Factores que conforman el Clima Laboral

La personalidad posee atributos que influyen en el comportamiento
organizacional estos pueden ser:

v Internos

v' Externos

v Locus de Control

Todos estos atributos son pronosticadores poderosos del
comportamiento de las personas en las organizaciones ya que explican y

predicen el comportamiento de los empleados. (Robbins, 2004)

Segun como nos muestra el autor tenemos tres atributos importantes
en el comportamiento organizacional y esto tiene mayor influencia en el
clima organizacional. Tenemos los internos que son los individuos que creen
que controlan o manejan lo que pasa, también existen los externos que son
los individuos que creen que todo lo que les pasa esta controlado por
fuerzas externas como casualidad, suerte, etc. Y tenemos el locus de control
o lugar de control que se presenta como el grado en la cual las personas

creen que pueden formar o realizar su destino.

El clima organizacional es un factor importante para el
comportamiento de cada una de las personas que conforman una
organizacion. Si el empleado se encuentra en un ambiente organizacional

hostil no va podra desarrollar su desempefio como la organizacién lo exige.

Entonces se dice que, entre mejor sea la satisfaccion de los
empleados dentro de la organizacion existira una alta productividad y alto

rendimiento, lo que es de gran importancia para la organizacion.
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1.2.4. Medir el Clima Laboral

Medir el clima laboral de una organizacidn en ocasiones se torna en
controversia, ya que la preguntas de muchos si es posible medir de una
forma significativa el clima laboral para asi obtener las percepciones de cada

uno de los miembros.

Con el paso del tiempo se han logrado desarrollar técnicas que
permitan identificar las variables que pueden afectar a la organizacion y a los
individuos que la compones en cuanto a las tendencias emocionales. Las
pequefias y grandes empresas deben medir y gestionar el clima laboral para

conseguir mejores resultados organizacionales.

Como ya se lo ha mencionado, ademas de medir el clima laboral,
también esta claro que debemos y podemos intervenir en €l para gestionar

con la finalidad de que se obtenga mejores resultados en la empresa.

1.2.5. Encuesta de Clima Laboral

El método mas habitual para evaluar o medir el clima laboral son las
encuestas a los empleados, otro de los instrumentos g se pueden utilizar son

las entrevista personales y el método de observacion.

Para disefiar o realizar uno de estos métodos es importante tener
algunos conocimientos sobre clima laboral, psicologia, metodologia de
encuesta, estadisticas, etc. Por esta razon muchas empresas prefieren
subcontratar su elaboracién porque estos ya cuentas con las herramientas

completas de aplicacion.

Uno de los puntos que se debe tener claro en el momento de la
aplicacion de una encuesta de clima laboral es el anonimato de los
resultados. Esta metodologia debe resguardar el anonimato del encuestado,
pero siempre es importante pedir a cada persona que sea lo mas sincera

posible en el momento de contestar.
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Los cuestionarios o encuestas de clima laboral también suelen estar
conformados por los siguientes tipos de preguntas'’:

e Demograficas y de segmentacion

Este tipo de preguntas nos permite obtener informacion acerca del
encuestado y esta informacion para darle mas valor al analisis.

¢ De Clima Organizacional

Se evalla factores determinantes de la motivacion. Este tipo de preguntas
son la clave de la evaluacion.

e Preguntas abiertas

Con este tipo de preguntamos obtenemos un conocimiento cualitativo del

clima Organizacional y nos ayudan a modular los resultados obtenidos.

Es importante enfrentar la realizacion de una encuesta de Clima
Organizacional teniendo claro el propdsito de aquella gestion. El tiempo de
duracion de este tipo de gestiones en muchas ocasiones en a corto plazo de

uno a dos meses.

Ante estas fases tenemos el disefio de la encuesta que es una de las
partes mas importantes teniendo en cuenta que se estructura las preguntas,
los factores, el tipo de escalas de respuestas, la muestra, entre otros.
También tenemos la comunicacion o la manera que se va difundir el proceso

de la encuesta para la participaciéon de los encuestados.

Otra de las fases es la realizacién de la encuesta, Aqui es donde se
disefia el formato ya sea fisico o electrénico. En la actualidad para optimizar
los recursos y para que se realice de una manera mas rapida se esta

reemplazando los cuestionarios fisicos por los electrénicos.

El analisis y la comunicacion de los resultados son fundamentales en
los procesos de gestion puesto que se transfiere los resultados, se realiza

los informes y se define la estrategia a seguir.

15



1.3. Evaluacion de Desempefio

Se define a la evaluacion de desempefio como un medio que permite
localizar problemas de supervision de personal, integracion del empleado a
la organizacibn o al cargo que ocupa en la actualidad, desacuerdos,
desaprovechamiento de empleados con potencial mas elevado que el
requerido por el cargo, motivacion, etc. (Chiavenato I. , Administracion en los

Nuevos Tiempos, 2002)

El andlisis del desempefio o la gestion de una persona es un
instrumento para gerenciar, dirigir y supervisar personal, tiende un puente
entre el responsable y sus colaboradores de mutua comprension y adecuado
dialogo en cuanto a lo que se espera de cada uno y la forma en que se

satisfacen las expectativas y se mejoran los resultados.

Las evaluaciones de desempefio son utiles y necesarias para:

e Tomar decisiones sobre promociones y remuneracion
e Reunir y revisar las evaluaciones de los jefes y subordinados sobre el

comportamiento del empleado en relacion con el trabajo.

La mayoria de las personas necesitan y esperan esa retroalimentacion; a
partir de conocer como hacen la tarea, pueden saber si deben modificar su

comportamiento. (Alles, Direccién estratégica de Recursos Humanos, 2010)

Entonces, en el momento que tomamos de referencia las definiciones
que nos dan varios autores podemos definir a la evaluacion de desempefio
como una herramienta importante y necesaria en toda organizacién, y esta
tiene como finalidad identificar las debilidades que tenga el personal,
también nos permite detectar las necesidades de capacitacion, asi mismo

nos ayuda a descubrir el personal clave para la organizacion, etc.
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Uno de los puntos clave en este proceso de gestion es que los
colaboradores deben estar conscientes que no se evalla con el fin de
reducir personal, sino para orientar, dirigir, apoyar y construir un recurso

humano capaz de desarrollar su trabajo al maximo.

1.3.1. Objetivo

La Evaluacion del Desempefio no es un fin en si, sino un instrumento, un
medio, una herramienta para mejorar los resultados de los recursos
humanos de la organizacion. Para alcanzar ese objetivo bésico, la
evaluacion del desempefio pretende alcanzar diversos objetivos intermedios,

las cuales son:

a) Idoneidad del individuo para el puesto.

b)  Capacitacion.

c) Promociones

d) Incentivo Salarial por buen desempernio.

e) Mejora de las relaciones humanas entre superiores y subordinados.
f) Desarrollo personal del empleado

g) Informacion basica para la investigacion de recursos humanos.

h)  Estimacion del Potencial del desarrollo de los empleados

)] Estimulo para una mayor productividad

)] Conocimiento de los indicadores de desempefio de la organizacion.
k)  Retroalimentacion (feedback) de informacion al individuo evaluado.

)] Otras decisiones del personal, como transferencia, contrataciones, etc.
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Los objetivos fundamentales de la evaluacién del desempefio se pueden

presentar en tres fases:

1.- Permitir Condiciones de medicion del potencial humano a efectos de

determinar su plena utilizacion

2.- Permitir que los recursos humanos sean tratados como una ventaja
competitiva de la organizacion, cuya productividad puede ser desarrollada

dependiendo, obviamente, de la forma de la administracion.

3.- Ofrecer oportunidades de Crecimiento y condiciones de participacion
efectiva a todos los miembros de la organizacién, con la consideracion de los
objetivos de la organizacion, de una parte, y los objetivos de los individuos,

de la otra. (Grateron, Oliveros, & Martinez, 2009)

1.3.2. Importancia

En el medio de las organizaciones actualmente la Evaluacion de Desempefio
juega un papel muy importante al implementarlo ya que nos permite conocer
en los trabajadores sobre sus fortalezas, es decir sus puntos fuertes con los
cuales pueden ser utilizados en aportes grandes dentro de la organizacion y
a su vez reconocer sus debilidades, las cuales nos impiden el avance y el
desarrollo de sus actividades, perjudicando no solo a nivel personal, sino
departamental y empresarial; es importante reconocer que no todos los
métodos son los adecuados en determinadas empresas, es por ellos que se
realiza un analisis de dicha organizacibn para obtener un sistema de

evaluacion efectivo y eficiente para lograr las metas propuestas.

Para poder desarrollar esta gestidon, es importante que el personal
colabore de forma responsable, de manera sincera en identificar las posibles
debilidades en base al desempefio que estan realizando, no se puede utilizar
la evalian de desempefio para algun beneficio personal, ni para perjudicar
algun comparfiero, dado que esto afectaria de una manera grave al momento

de obtener resultado y realizar analisis.
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El implementar un sistema de evaluacion de desempefio lleva consigo
grandes beneficios como:
v' Capacitaciones
v Retroalimentacion de Informacion al individuo evaluado
v" Auto perfeccionamiento del empleado
v' Mejoramiento de las relaciones humanas entre superior y
subordinado

v' Calculo del potencial de desarrollo de los empleados, etc.!

Entonces decimos que uno de los primordiales motivos de su
aplicacion es lograr que la organizacion se vuelva més solida en cuanto a su
parte de gestionar a su recurso humano, implementando sistemas
motivacionales, mejorar la comunicacién, etc. Ademas, también nos ayuda
para que los altos directivos tomen decisiones y directrices correctas en
cuanto a la implementacion de nuevas politicas y nuevos procesos para
crear un ambiente laboral confortable y que ayude a mejorar la productividad

de la organizacion.

1.3.3. Consecuencias de la ED

Existen varios problemas basicos que pueden disminuir la eficiencia de la

gestién en el proceso de evaluacién. Tales como las escalas graficas de

calificacion, los criterios pocos claros, efectos de halo, tendencias centrales,

condescendencia o severidad y preferencias.'

e Criterios de desempefio poco claros: es una evaluacion demasiado
abierta o bastante amplia.

e Efecto halo: la calificacion que se realiza influye en la persona y en las
otras caracteristicas.

e Tendencia Central: se califica a todos los colaboradores de la misma
forma, 6sea se establece un promedio.

e Condescendencia o severidad: cuando el jefe o supervisor tiende a

calificar puntajes muy altos o muy bajos.
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e Preferencias: cuando existe una influencia de tipo personal en el

momento de la calificacion

1.3.4. Métodos de Evaluacion

Varios autores determinan que existen varios métodos de evaluacion del
desempeiio que se han utilizado y que se utilizan actualmente en las
organizaciones. Cada uno de estos métodos con el pasar del tiempo se ha
ido mejorando segun cada una de las nuevas necesidades de las
organizaciones. Tradicionalmente se han utlizado estos procesos
exclusivamente para la toma de decisiones en cuanto a premios y sanciones

para el recurso humano.

1.3.4.1. Antiguo Métodos de Evaluacion

Los métodos de evaluacion de desempefio mas comunes son:
v’ Escalas de puntuacion
v Lista de verificacion
v Métodos de seleccion obligatoria
v/ Método de registro de acontecimientos notables
v' Métodos de evaluacién comparativa
v' Escalas de calificacion conductual
v’ Estimacién de conocimiento y asociaciones
v/ Métodos de puntos comparativos
v/ Métodos de distribucién obligatoria

v Método de comparacion contra el total"

1.3.4.2. Actuales Métodos de Evaluacién

Aquellos métodos estan centrados en el desempefio a futuro y para esto
varios autores han establecido cuatro técnicas:

v' Auto- evaluacion

v' Administracion por objetivos

v Evaluaciones psicolégicas
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v Métodos de los centros de evaluacion

Cada uno de estas técnicas tienen una finalidad por conseguir, el método de
auto-evaluacion permite que cada individuo evalué su propio desempefio
como medio para alcanzar metas y resultados establecidos. La
administracion por objetivos nos permite establecer objetivos de desempefio
deseables para cada puesto. El método de evaluaciones psicologicas muy
aplicada en estos tiempos nos ayuda a tener una percepciéon mas clara del

individuo en cuanto a sus habilidades y actitudes.

Los métodos de los centros de evaluacion facilitan la gestion de la
organizacion ya que realiza evaluaciones multiples, entonces es un método
que se complementa con otras acciones como pruebas psicologicas,

entrevistas a profundidad, revision de antecedentes personales, etc.

1.3.5. Proceso de Evaluacion

Para establecer una evaluacion del desempefio es importante llevar a cabo
algunas procesos puntuales tales como:
v' Seleccionar el método de evaluacion
Fijacion de la periodicidad de la evaluacién
Entrenamiento de los evaluadores
Comunicacion y puesta en marcha del plan
Recepcion del formulario de evaluacion

Entrevista de evaluacion

NN N N N RN

Informe final de evaluacion

Cada uno de estos pasos a seguir define un proceso de evaluacion exitoso,
ya que es indispensable ir realizadndolos con responsabilidad y acuciosidad

para garantizar una buena gestion de talento humano.
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1.4. Marco Legal
La presente investigacién est4 debidamente respaldada en el Capitulo IV;
De las Obligaciones del empleador y del trabajador en el Codigo de Trabajo

en los siguientes articulos:

Art. 42.- Obligaciones del empleador.- Son obligaciones del empleador:

13. Tratar a los trabajadores con la debida consideracion, no infiriéndoles

maltratos de palabra o de obra;

14. Conferir gratuitamente al trabajador, cuantas veces lo solicite,
certificados relativos a su trabajo. Cuando el trabajador se separare
definitivamente, el empleador estara obligado a conferirle un certificado

gue acredite:

El tiempo de servicio;

La clase o clases de trabajo; vy,

Los salarios o sueldos percibidos;

15. Atender las reclamaciones de los trabajadores;

22. Pagar al trabajador los gastos de ida y vuelta, alojamiento y
alimentacion cuando, por razones del servicio, tenga que trasladarse a un

lugar distinto del de su residencia;

27. Conceder permiso o declarar en comision de servicio hasta por un
afio y con derecho a remuneracion hasta por seis meses al trabajador
que, teniendo mas de cinco afios de actividad laboral y no menos de dos
afos de trabajo en la misma empresa, obtuviere beca para estudios en el
extranjero, en materia relacionada con la actividad laboral que ejercita, o
para especializarse en establecimientos oficiales del pais, siempre que la
empresa cuente con quince o mas trabajadores y el nimero de becarios

no exceda del dos por ciento del total de ellos.

22



Art. 45.- Obligaciones del trabajador.- Son obligaciones del trabajador:

a) Ejecutar el trabajo en los términos del contrato, con la intensidad,

cuidado y esmero apropiados, en la forma, tiempo y lugar convenidos;
d) Observar buena conducta durante el trabajo;

e) Cumplir las disposiciones del reglamento interno expedido en forma

legal;
f) Dar aviso al empleador cuando por causa justa faltare al trabajo;

g) Comunicar al empleador o0 a su representante los peligros de dafios
materiales que amenacen la vida o los intereses de empleadores o

trabajadores;

h) Guardar escrupulosamente los secretos técnicos, comerciales o de
fabricacion de los productos a cuya elaboracion concurra, directa o
indirectamente, o de los que él tenga conocimiento por razén del trabajo
que ejecuta; (Laborales, 2012)
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CAPITULO Il

EMPRESA COMPANIA TROPICAL DE BEBIDAS

2.1. Historia

Compafia Tropical de Bebidas es una empresa familiar fundada en
Guayaquil en 1952. En sus inicios las marcas que se producian y distribuian
fueron TROPICAL, MANZANA y COCA COLA, la Direccién del grupo estaba
a cargo de la familia Estrada. En 1984 pasa la produccion y distribucién a la
compafila COLAS Y COLAS conformada por los accionistas Vinueza
Estrada, Vintimilla Vinueza y Tama Vinueza y el 27 de noviembre de 1987

pasan la marca Tropical y Manzana a ser propiedad de las familias.

En 1996 incursionan en el mercado del agua purificada creando la marca
PURE WATER a través de representaciones internacionales e instalan
fabricas de Pure Water en todo el pais. Las principales marcas del grupo
CTB (Compaiiias Tropical de Bebidas) son: TROPICAL, MANZANA, PURE
WATER, teniendo presencia no solo local sino también internacional a través

de los embotelladores en Espafia y Estado Unidos.

2.2. Misién y Vision

Mision

Ofrecer productos de consumo masivo y servicios de calidad orientados a

satisfacer a nuestros clientes y consumidores generando constantemente

valor a nuestros accionistas y colaboradores.
Vision

Fortalecer nuestra posicibn competitiva en el mercado y consolidarla como
un grupo lider en la industria de consumo masivo en el pais, generando un
crecimiento consistente y rentable ofreciendo productos ganadores con

servicios de calidad, creando valor a nuestros accionistas, empleados,
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proveedores, clientes y consumidores, contribuyendo al desarrollo de las

comunidades a las cuales servimos.

2.3. Valores (tipo de culturay valores)

Honestidad

Respeto

Lealtad

Calidad con Excelencia

Uso eficiente del Recurso

NN N N N SR

Responsabilidad Social

2.4. Servicios de la Empresa

En CTB producen y comercializan productos con calidad, con sabores
auténticos. Innovando cada dia para estar a la vanguardia de la produccion
de las marcas que ya son parte de la vida del consumidor, tales como:

v’ Tropical fresa

v' Manzana

v' Manzana dieta

v

Full cola champagne

2.5. FODA (Area de Ventas)

Fortalezas:

v" Amplia gama de presentaciones, productos y precios.

<\

Las presentaciones del producto son reconocidos a nivel
nacional.

Alta participacion en la canasta familiar.

Nivel de precios acorde al mercado

Productos con Sabores Memorables

AR NEENEEN

Larga duracion del producto ( 3 a 6 meses)
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Oportunidades:
v Incremento del Ingreso del personal y del consumo de las
bebidas.

v' Expandir la distribucién del producto a nivel nacional

Debilidades:

v" Reducidos Margenes de Utilidades

v' Elevada Competitividad

v Facilidad de imitacion de sabores

v Volatilidad del precio de la materia prima.
Amenazas:

v" Reduccién de la produccion azucarera local y volatilidad

del precio.
v' Continuacién de la guerra de precios
v Ingreso de nuevas Compafiias de Bebidas.

v" Incremento de la Carga Tributaria
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2.6. Politicas de Calidad

Companiia Tropical de Bebidas basa su compromiso de calidad en la
aplicacion estricta de las normas INEN. Ademés cuenta con todos los
registros sanitarios de sus productos otorgados por el Instituto de Higiene de

la Republica del Ecuador

Con el fin de garantizar la excelencia de cada uno de los productos de la
Compainiia, la empresa Baloru como Franquiciador de las marcas realiza
mensualmente minuciosas auditorias a todas y cada una de las empresas
embotelladoras a nivel nacional para comprobar que las bebidas se
produzcan con excelencia y garantizados estandares de calidad. (Paute &
Pesantez, 2013)
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CAPITULO Il

METODOLOGIA

3.1. Tipo de Investigacion

Esta investigacion se realizé mediante varios analisis de documentos, libros,
folletos asi como también el método de la observacion; la cual permitio la
obtencion de informacion relevante e importante. Los resultados de esta
investigacion permitirdn extraer conclusiones generales de las situaciones

que acontecen mediante la obtencion del método inductivo.
Bibliografico.

Para la realizacion del marco te6rico establecié varias fuentes tales como:
textos, paginas de internet de varios autores que se enfocaban en estos

temas puntuales.
De campo

Se utilizé el método de observacion, encuestas y evaluacién de desempefio
que se aplicaron en una sala especifica destinada para este tipo de
gestiones de RRHH, y se pudo contar con los utensilios necesarios para

cada uno de los procesos.

3.2. Técnica de recolecciéon de datos

Entrevistas

Se tomara como referencia recoleccion de informacion para llegar a las
fuentes directas tales como gerente y jefes de ventas, y la jefa de RRHH.
Cada uno de los responsables daran sus comentarios de mejora y la

aprobacion de cada uno de los formatos que se implementara para alcanzar

cada uno de los objetivos ya planteados.

28



Encuesta

A toda el &rea comercial se le aplicard el cuestionario de clima laboral en el

cual en cada uno de los instrumentos que se utilizd se realiz6 pruebas

pilotos para poder validar la informacién. Seguido a esto se corrigié el

cuestionario y se procedi6 a la aplicacion del cuestionario a toda la muestra

establecida.

En la fase de disefio del cuestionario se tomard como referencia aspectos

sociodemogréfico y las variables que miden clima laboral.

3.3. Variables

3.3.1. Variables Sociodemograficas

Tabla 1 Variables Demograficas

VARIABLES DEFINICION INDICADOR OPCIONES DE
RESPUESTA
o Tiempo de trabajo Es una sola para
Antigledad en la entidad 1 a3 meses todas las
respuestas
3 a 6 meses
6 meses a 1 afio
1 afo en adelante
3.3.2. Variables de Clima Laboral
Tabla 2 Variables Clima Laboral
VARIABLES DEFINICION INDICADOR OPCIONES
DE
(Preguntas)
RESPUESTA
_ . Nos permite Es una sola
Motivacion | jgentificar los 2,3,13,14 para todas
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factores de las
motivacion de respuestas
los Si/ NO
colaboradores

o Todo el
Objetivos conocimiento 45,6,7,15,16,17,18,19,
que tiene el 20, 21
colaborador de
la razén de sery
los fines donde
lo orienta la
empresa.

_ Nos permite
Relaciones conocer como 8
Interpersonales | 108
colaboradores
llevan sus
relaciones
interpersonales
dentro del area

. Actitudes y
Cooperacion | comportamientos 9,10
especificos de
colaboracion

) Se refiere a la
Liderazgo percepcion que 11
tiene del jefe
inmediato

o Se enfoca en la
Comunicacion | claridad de lo 12

comunicado por
el jefe

Formato de Cuestionario de Clima laboral (Ver en Anexo 1: Cuestionario de

Clima Laboral)

3.4. Evaluaciéon de Desempefio

La evaluacion de desempefio que se realizara al personal de ventas, estuvo

enfocado a los objetivos organizacionales.
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Esta evaluacion se realizara por cada jefe inmediato, previo a esta gestion
se realizard una capacitacion para efectuar la familiarizacion de las
evaluaciones y para que sea ejecutada de manera correcta. (Ver Anexo 6:
Evaluacion de desemperio)

3.5. Universo y Muestra

El cuestionario de clima laboral fue realizado al personal de &rea de venta de
las tres agencias con una muestra de: Guayaquil 70, Manta 20 y Libertad 20

y los cargos que se consideraron fueron: supervisores, prevendedores.

La evaluacién de desempefio se realizara pero solo 56 colaboradores que

realizan la preventa de la agencia de Guayaquil.

3.6. Procesamiento de Informacién

3.6.1. Cuestionario para Medir Clima Laboral

El cuestionario de clima laboral estard compuesto de 21 preguntas, cada una
de estas pertenecié a un grupo de indicadores. (Ver Anexo 1. Cuestionario

de Clima Laboral).
3.6.2. Andlisis Interpretacién de los resultados

El cuestionario de clima laboral se realizara al personal de area de venta de

las tres agencias con una muestra de: Guayaquil 70, Manta 20 y Libertad 20.
Los cargos que se consideraron fueron: supervisores, prevendedores.

A continuacién se va detallar cada una de las preguntas con los respectivos
resultados en porcentaje, graficos y analisis.

1. Tiempo que tiene en la empresa

Grafico 1
ALTERNATIVAS FRECUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA
1 a 3 meses 20 18,18%
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3 a6 meses 25 22,73%

6 meses a 1 afio 35 31,82%

1 afio en adelante 30 27,27%

Total 110 100,00%
B 1 a3 meses B3 a 6 meses

16 meses a1afio M1 afo en adelante

Fuente: CTB
Elaborado por: Gabriela Franco, Aar6n Morales

Interpretacion

Sefala que en la aplicacion de la encuesta se tom6 en cuenta a un 18% del
personal que tiene 1 a 3 meses, el 22% del personal que tiene 3 a 6 meses;
mientras que un 31% y 27% al personal que cursa de los 6 meses en
adelante.
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2. ¢Ud. se encuentra motivado laborando en la compafia?

Grafico 2
FRECUENCIA
ALTERNATIVAS ABSOLUTA RELATIVA
SI 51 46,36%
NO 59 53,64%
Total 110 100,00%
mS| mNO
Fuente: CTB

Elaborado por: Gabriela Franco, Aar6n Morales

Interpretacion

Podemos observar que el porcentaje mas alto con un 53 % de los

colaboradores no se encuentra motivado como para realizar sus labores de

una manera adecuada por varias razones; mientras que el 46% alude una

respuesta positiva en cuanto lo que tiene que ver con motivacion laboral
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3. ¢Se han cumplido las expectativas que tenia al comenzar a

trabajar en la compafiia?

Grafico 3
ALTERNATIVAS FRECUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA
SI 40 38,83%
NO 63 61,17%
Total 103 100,00%
mSl mNO
Fuente: CTB

Elaborado por: Gabriela Franco, Aar6n Morales

Interpretacion

Evidenciando el porcentaje mayor de 61% de los encuestados nos dice que

la empresa no ha cumplido con todas las expectativas que tenian al empezar

a laborar; mientras que el 38% indica que si.
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4. ¢Conoce Ud. si la compaiiia tropical evalia el desempefio laboral

de sus empleados?

Grafico 4
ALTERNATIVAS FRECUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA
SI 38 34,55%
NO 72 65,45%
Total 110 100,00%
mS| mNO
Fuente: CTB

Elaborado por: Gabriela Franco, Aar6n Morales

Interpretacion

Podemos observar que el 65 % de los colaboradores considerados para esta
encuesta tienen desconocimiento del método de evaluacion de desempefio
que realiza la empresa; mientras que el 34% alude saber que se evalla al

personal.
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5. ¢Cuando se cumplen las metas y objetivos que se asigna

habitualmente son reconocidas de alguna manera?

Grafico 5
ALTERNATIVAS FRECUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA
Sli 47 42,73%
NO 63 57,27%
Total 110 100,00%
mSI mNO
Fuente: CTB

Elaborado por: Gabriela Franco, Aar6n Morales

Interpretacion

Evidentemente el porcentaje mayor es de 57% que nos indica que cuando

existe un cumplimiento de metas y objetivos no son reconocidas de alguna

manera adicional.
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6. ¢Consideras que los objetivos son claros y medibles?

Grafico 6
ALTERNATIVAS FRECUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA
Sli 32 29,09%
NO 78 70,91%
Total 110 100,00%
mS|I mNO
Fuente: CTB

Elaborado por: Gabriela Franco, Aar6n Morales

Interpretacion

Existe un 70% de colaboradores que indican que los objetivos que tiene a

empresa no son claros y medibles, por lo tanto la mayoria lo considera de

esta manera.
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7. ¢Ud. estade acuerdo con las tareas y responsabilidades que

tiene actualmente?

Grafico 7
FRECUENCIA
ALTERNATIVAS ABSOLUTA RELATIVA
SlI 89 80,91%
NO 21 19,09%
Total 110 100,00%
ES| ENO
Fuente: CTB

Elaborado por: Gabriela Franco, Aar6n Morales

Interpretacion

Los encuestados exactamente un 80%, consideran que estan de acuerdo

con las tareas y responsabilidades que el cargo les exige. Esto quiere decir

gue estan de acuerdo con todas las actividades diarias que realizan.
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8. ¢Se siente integrado a su equipo de trabajo?

Grafico 8
FRECUENCIA
ALTERNATIVAS ABSOLUTA RELATIVA
SlI 68 61,82%
NO 42 38,18%
Total 110 100,00%
®S| ®NO
Fuente: CTB

Elaborado por: Gabriela Franco, Aar6n Morales

Interpretacion

El mayor porcentaje de colaboradores el 61% alude que si existe una

integracion con su equipo de trabajo; aunque el 38% de ellos nos dicen que

no se sienten integrados a su grupo de trabajo.
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9. ¢Participay seinvolucraen latomade decisiones de su equipo

de trabajo?
Grafico 9
ALTERNATIVAS
FRECUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA
SI 46 41,82%
NO 64 58,18%
Total 110 100,00%
=Sl mNO

Fuente: CTB

Elaborado por: Gabriela Franco, Aar6n Morales

Interpretacion

Podemos observar en el grafico el mayor porcentaje se encuentra en el

acierto negativo, 6sea que las decisiones que son tomadas en cada grupo

de trabajo son generadas por los supervisores y jefes sin que los

subordinados puedan opinar o involucrarse en ellas.
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10.¢Es tomado en cuenta cuando emite sus ideas para realizar

mejoras en el trabajo que realiza su equipo?

Grafico 10

ALTERNATIVAS FRECUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA
Sl 39 35,45%
NO 71 64,55%
Total 110 100,00%
HS| mNO

Fuente: CTB

Elaborado por: Gabriela Franco, Aar6n Morales
Interpretacion
Como en la pregunta anterior el mayor porcentaje lo tenemos en la opcion
negativa con un 64%, los colaboradores no son tomados en cuenta de

ninguna manera, ya que no pueden emitir ideas nuevas y si las emiten no

son consideradas

41



11.;Se siente a gusto con la supervisidén que tiene actualmente?

Grafico 11

ALTERNATIVAS FRECUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA
Sl 57 51,82%
NO 53 48,18%
Total 110 100,00%
mSI mNO

Fuente: CTB

Elaborado por: Gabriela Franco, Aarén Morales
Interpretacion
En cuanto a la supervision los colaboradores han indicado en la encuesta un
porcentaje parejo de 51% y 48%, por lo tanto se puede aludir que si los

empleados no se sienten bien con la supervision el trabajo que realicen no

sera excelente.
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12.¢.Considera que su supervisor

es una persona agradable,

accesible en el momento de hablar los asuntos laborales?

Grafico 12

ALTERNATIVAS FRECUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA
Sl 51 46,36%
NO 59 53,64%
Total 110 100,00%
m S| ENO

Fuente: CTB

Elaborado por: Gabriela Franco, Aar6n Morales

Interpretacion

Segun el porcentaje obtenido de 53% se puede decir que no existe una

buena comunicacién entre jefe y subordinado. Por la cual se realizara el

andlisis de esta situacion.
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13.¢Se siente a gusto con los utensilios que le brinda la empresa

para desempefiar sus funciones?

Grafico 13

ALTERNATIVAS FRECUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA
Sl 85 77,27%
NO 25 22,73%
Total 110 100,00%
HS| mNO

Fuente: CTB

Elaborado por: Gabriela Franco, Aarén Morales

Interpretacion

Esta grafica nos representa que el personal si se encuentra a gusto con los

utensilios que le dan para realizar su trabajo. El 77 % nos dijeron que una

respuesta positiva y el 22 % nos dijo que no, pero la respuesta negativa fue

la minima.
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14.¢Las condiciones ambientales son adecuadas: limpieza,

temperatura, comodidad, iluminacion, etc?

Grafico 14

ALTERNATIVAS FRECUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA
SI 33 30,00%
NO 77 70,00%
Total 110 100,00%
=S| mNO

Fuente: CTB

Elaborado por: Gabriela Franco, Aarén Morales

Interpretacion

El personal de ventas con esta grafica nos presenta que total mente existe un

70% de colaboradores que nos dice que el ambiente en cuanto a las

condiciones reales de la empresa son incomodas y no estan de acuerdo o

sienten incomodidad.
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15.¢Siente seguridad y estabilidad laborando en esta compafia?

Grafico 15

ALTERNATIVAS
FRECUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA
Sl 48 43,64%
NO 62 56,36%
Total 110 100,00%
m S| mNO

Fuente: CTB

Elaborado por: Gabriela Franco, Aarén Morales

Interpretacion

El personal no siente que la empresa les brinda una estabilidad laboral,
aunqgue el porcentaje de las respuestas negativas es de 56 % y no tiene
tanta diferencia en cuanto al personal que si siente que la empresa les

brinda estabilidad laboral.
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16.¢Se siente identificado con la cultura y los valores de la

empresa?

Grafico 16

ALTERNATIVAS FRECUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA
Sl 54 49,09%
NO 56 50,91%
Total 110 100,00%
HS| mNO

Fuente: CTB

Elaborado por: Gabriela Franco, Aar6n Morales

Interpretacion

En esta grafica nos encontramos un porcentaje equitativo ya que nos

presentaron con esta pregunta que existe un 50 % que dice que no se siente

identificado con la empresa y existe un 49% que dice que si esta identificado

con la cultura y los valores de la empresa.
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17.¢Se siente orgulloso de pertenecer a esta empresa?

Grafico 17

ALTERNATIVAS FRECUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA
Sl 58 52,73%
NO 52 47,27%
Total 110 100,00%
mSI ENO

Fuente: CTB

Elaborado por: Gabriela Franco, Aarén Morales

Interpretacion

El 52 % de los colaboradores se sienten orgullosos de pertenecer a la

empresa y existe un 47 % que nos dice que no. La diferencia que existe en

porcentajes es minima pero igual es considerada la mayor cantidad de

colaboradores si se sienten orgullosos con la empresa.
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18.Considera Ud. que la evaluacién de desempefio laboral se utiliza

para:

Grafico 18

ALTERNATIVAS FRECUENCIA

ABSOLUTA RELATIVA

Destinados a cursos de

capacitacion 20 18,18%
Asignar recompensas

economicas 19 17,27%
Motivar al personal 15 13,64%
Conceder reconocimientos 15 13,64%
Promover ascensos 25 22,73%
Otros 16 14,55%
Total 110 100,00%

B Destinados a cursos de capacitacion B Asignar recompensas econdomicas
B Motivar al personal B Conceder reconocimientos

M Promover ascensos m Otros

Fuente: CTB
Elaborado por: Gabriela Franco, Aaron Morales
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Interpretacion

En esta grafica podemos observar varios porcentajes que sobresalen
cuando se le pregunto al personal el tema de evaluacion de desempefio, la
gran mayoria o el més alto porcentaje de 22% dijeron que la evaluacion sirve
para promover ascensos y también el 17% nos dice que es para realizar

cursos de capacitaciones.

19.¢Considera que al realizar una evaluacion de desempefio se
obtendra elementos positivos para el colaborador y parala

empresa?

Grafico 19

ALTERNATIVAS FRECUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA
sl 65 59,09%
NO 45 40,91%
Total 110 100,00%
=i = NO

Fuente: CTB
Elaborado por: Gabriela Franco, Aaron Morales
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Interpretacion

En este enunciado tenemos un 59.09% de los colaboradores que estan
conscientes que de una evaluacion de desempefio se va encontrar

elementos positivos para la empresa y el colaborador.

20.¢Cree Ud. que en la empresa existe un bajo rendimiento? Cuales

considera que puede ser las causas:

Grafico 20
ALTERNATIVAS FRECUENCIA
ABSOLUTA RELATIVA
Falta de incentivos
individuales y colectivos 46 41,82%
Falta de profesionalismo 21 19,09%
Falta de comercializacién del
producto 30 27,27%
Otros 13 11,82%
Total 110 100,00%

M Falta de incentivos
individuales y colectivos

M Falta de profesionalismo

Falta de comercializacion
del producto

W Otros

Fuente: CTB
Elaborado por: Gabriela Franco, Aarén Morales
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Interpretacion

Tomando en cuenta que este enunciado comprende de respuesta multiple

tenemos varios porcentajes. El mas elevado seria de 41% que nos dice que

la falta de incentivos individuales y colectivos es una de las causas por lo

gue existe bajo rendimiento de desempefio de los colaboradores

21.¢Cree Ud. que les brinda buena atencion a sus clientes?

Grafico 21
ALTERNATIVAS FRECUENCIA

ABSOLUTA RELATIVA

SI 72 65,45%

NO 38 34,55%

Total 110 100,00%
mS| mNO

Fuente: CTB

Elaborado por: Gabriela Franco, Aarén Morales
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Interpretacion

Los colaboradores aluden brindar una buena atencion a sus cliente, tanto asi
que el 65 % nos dice que si lo hacen de manera eficiente, y el 34 % de ellos

aluden no dar el buen servicio.
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CAPITULO IV

PROPUESTA

4.1. Introduccidon

En este capitulo presentaremos la propuesta para mejorar el clima laboral de
la compafiia especificamente al personal del area de ventas. Por el cual
definiremos los objetivos que se pretenden lograr con el plan de accion. Ya
gue dicho plan contiene estrategias competentes que ayudaran a mejorar el
clima laboral y sus incidencias en el area. Asi también se expondran

recomendaciones para el uso de dicho plan de accion.

4.2. Objetivos de la Propuesta

Objetivo General

e Establecer un plan estratégico para mejorar el clima laboral en el area
de ventas de la Compafiia Tropical de Bebidas, con la finalidad de

mejorar el desempefio de sus actividades.
Objetivo Especificos

e Mejorar los factores negativos reflejados en el clima laboral del area

de ventas.
e Contribuir al mejoramiento del desempefio de los prevendedores.
e Efectuar programas de motivacion en el area de ventas.
e Fortalecer la comunicacion entre jefes, supervisores y prevendedores.

e Efectuar sistemas de Evaluacion de Desempeiio y de

Retroalimentacion
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4.3. Plan de accién para Mejorar el Clima Laboral

El plan estratégico que se plantea en este trabajo se propone para contribuir
a la formacién de un buen clima laboral en el area de ventas. Este plan
servira para que exista en el area de ventas un instrumento que guiara a los
jefes de esta area a mantener un clima laboral satisfactorio y/o agradable. El
objetivo primordial es proponer nuevas estrategias para mejorar cada uno de

los indicadores o factores que inciden en el clima laboral en esta area.

Esto también motivara al personal de esta area a desempefiar sus
actividades diarias de una manera eficaz y eficiente, alcanzando las metas y

objetivos organizacionales.

4.3.1. Estrategias para Mejorar la Comunicacion

La comunicacion en el departamento comprende aspectos importantes que
tiene que ver con la libertad que el personal tenga para expresar sus ideas,
percepciones acerca del trabajo. Debido a esto son importantes los canales
de comunicacién a nivel jerarquico para que los subordinados puedan

realizar sus tareas o actividades diarias de manera efectiva.

Con las siguientes estrategias se espera que el area de ventas mantenga de
manera Optima los canales estratégicos de comunicacion, con la finalidad
qgue los prevendedores tengan conocimiento de las nuevas actividades que
la empresa implementa tanto internas como externas, al departamento de

ventas.

e Determinar como politica del area, dos veces por semana, reunirse
todo el personal de ventas en la sala del departamento para dar a
conocer las decisiones, los acuerdos, los nuevos proyectos que la
junta directiva pretende llevar a cabo a corto, mediano y largo plazo. Y
también para resaltar los logros alcanzados y asi mantener

efectivamente en el flujo de informacion.

e Fomentar la cultura de comunicacidn ascendente, dar confianza al

personal para que no solo comunigue a Su superior sus éxitos sino
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también sus fracasos o errores. Para esto se dar charlas a todo el
personal implicado para que tener clara la importancia de la
comunicacion en un area determinada y el papel clave que esta juega

en la empresa. (Ver Anexo 2: Presentacion Comunicacion)

4.3.2. Estrategia para Mejorar el Liderazgo y Coaching.

El liderazgo se refiere a la relacion que existe entre los jefes y subordinados,

y la influencia e impacto que esta tiene en el clima laboral, y por ello como

consecuencia a los objetivos organizacionales. Es importante fomentar un

tipo de liderazgo saludable que contribuya a la cultura de comunicacién que

nos referiamos a la estrategia anterior, que el colaborar pueda tener esa

confianza y un clima de respeto, trabajo en equipo, motivacion, disminucion

de los conflictos en el area y satisfaccion en el trabajo.

Debido a esto se proponen las siguientes estrategias:

Realizar periédicamente reuniones con cada grupo de trabajo
(Gerente — Jefes) (Jefes - Supervisores) (Supervisores —
Prevendedores), con el fin de generar confianza y que puedan

expresar las novedades y los puntos que estan de acuerdo y no.

Brindar capacitaciones sobre Liderazgo y Coaching a todos que
ocupan puesto de jefaturas. Dicha intervencion tendra aspectos que
tenga que ver con la relacion con los subordinados, la motivacion, el
ambiente de trabajo, facilidad para identificar y resolver problemas
laborales entre otros. Con la finalidad que los jefes puedas identificar
con facilidad la mejor manera de dirigir a su grupo de trabajo, evitando
comportamientos y/o actitudes que puedan afectar la ético o moral de
sus subordinados. Ya que un buen lider o coaching sabe motivar y
estimular a su grupo reconociendo con facilidad cuales son los
eslabones débiles y los pilares de su grupo. (Ver Anexo 3:

Presentacion Liderazgo)
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e Las jefaturas tendran que evaluar cada cierto tiempo su estilo de
liderazgo para determinar las falencias que cada uno de sus
subordinados vean en ellos, y asi poder tomar correctivos para

mejorarlas.

4.3.3. Estrategia para Mejorar el factor Trabajo en Equipo

Es importante mantener permanentemente relaciones interpersonales con el
grupo de trabajo debido a que cada persona muestra su identidad,
capacidad, habilidad, aceptacién, empatia, respeto, trabajo en equipo, etc.,
por lo tanto, es importante conseguir que las relaciones entre el personal
sean cada vez mas sanas, ya que esto afecta a su vez el &nimo de la

empresa en su totalidad y ligado a esto a la productividad de la misma.

Por esta razon tan importante los Gerentes, jefes y supervisores deben

vigilar las relaciones interpersonales del grupo de trabajo.

Se propone las siguientes estrategias para mejorar el factor Trabajo en

equipo:

e Ofrecer capacitacion o charlas a todos los que conforman el
departamento (Jefes, Supervisores y Prevendedores), para fomentar
el trabajo en equipo, de tal manera que se pueda fortalecer las
relaciones y la cooperacion en el grupo de trabajo y asi prevenir que
existan conflictos de cualquier indole. (Ver Anexo 4 : Presentacion

Trabajo en Equipo)

e Realizar actividades sociales tales como: paseos, excursiones,
olimpiadas, campeonatos, etc., para que todos los empleados
fortalezcan sus lazos de amistades e interrelaciones personales con
el grupo de trabajo en general. Para estas actividades el
departamento de RRHH estara encargado de anual mente tener la
programacion de las actividades que se van a realizar para que sean

publicadas en la cartelera con un cronograma anual. Esto ayudara a
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estimular el sentido de pertenencia a los empleados de la

organizacion.

4.3.4. Programa de Evaluacion de desempefio y Retroalimentacion

Proporcionar un programa de evaluacion de desempefio ayudarda a
determinar factores y/o indicadores exactos y confiables, de la forma que el
colaborar debe realizar sus funciones y resaltar los empleados que
sobresalgan en esta gestion para motivar al grupo. Con esta gestidon
fomentaremos a mejorar el clima laboral del &rea. . (Ver Anexo 5: Programa
de Evaluaciéon de Desempefio y Retroalimentacién)
e Determinar politicas para evaluar el desempefio de los colaboradores
del area de ventas.
¢ Definir Indicadores para evaluar eficientemente al personal.
e Definir formato para evaluar el desempefio y de la retroalimentacion
de la misma.
e Emitir induccion o charla a los evaluadores previo a la evaluacion de

su grupo de trabajo.
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CONCLUSIONES

» La falta de gestiones y poco interés de medir el clima laboral en el
area tiene como consecuencia no conocer el estado del ambiente

laboral en el area.

» Existe insatisfaccion por parte de los colaboradores del area de
ventas de la compafiia tropical de bebidas.

» El desempefio de los colaboradores se ve afectado por la falta de
comunicacion con los jefes, la falta de estrategias de motivacion,
entre otras y esto los cohibe en cierto modo a cumplir con los

objetivos organizacionales.

» Existe desmotivacion en los colaboradores del area de ventas por
falta de reconocimientos laborales o incentivos por parte de los jefes

inmediatos.

» Es necesario analizar y proponer estrategias para mejorar el clima
laboral actual por lo que se va intervenir para mejorar la
comunicacion, liderazgo y coaching, trabajo en equipo y un sistema
de evaluacion de desempefio y retroalimentacion y esto ayudara al
incremento del desemperio laboral de los prevendedores del area de

ventas.
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RECOMENDACIONES

» Realizar continuamente mediciones de clima laboral, por lo tanto esto
nos ayudara a tener una perspectiva amplia de como se siente el
capital humano con la empresa, y asi detectar falencias y proponer
correctivos necesarios. Ademas, es importante analizar los
indicadores de la gestion para que sean actualizados segun lo

requiera la Gerencia.

» Mejorar el clima laboral agradable para que los colaboradores se
sientan satisfechos y motivarlos permanentemente a los
colaboradores para incitarlos a que su desempefio laboral crezca de

acuerdo a las exigencias de la empresa.

» Comprometer a los lideres o jefes de ventas aplicar el estilo de
liderazgo democratico para fomentar la mayor participacion de todos
sus subordinados.

» Promover todo tipo de comunicacion estilos de comunicacion
multidireccional en la empresa con la finalidad que la informacién
fluya y que todos tengan conocimiento de las decisiones 0 nuevos
procesos, y esto les dara a los colaboradores la confianza para

aportar con nuevas ideas en pro de la organizacion.

» Evaluar continuamente el desempeiio laboral de los colaboradores y
realizar las actividades correspondientes como feedback con cada
uno para exponer los resultados, entre otras. Esto ayudara a tener un

mayor control de las actividades realizadas por el personal.

» Implementar y actualizar los programas de mejoras de clima laboral,

ya que un buen clima laboral incita a un trabajar mejor.
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GESTION DE TALENTO HUMANO | 44igo: POL.SS
< !B Cuestionario para medir Revisién: 01

Clima Laboral Pagina: 1de 4
COMPANIA MZE BEBIDAS

Objetivo:

Recolectar informacion pertinente del area comercial para fortalecer la
administracion del Capital humano en la empresa.

LA INFORMACION PROPORCIONADA POR UD.SERA CONFIDENCIAL Y MANEJADA
EXCLUSIVAMENTE CON FINES ACADEMICOS Y ABSOLUTA DISCRECIONALIDAD.

Instructivos: Lea cuidadosamente cada uno de los aspectos consultados y
responda con una X la respuesta escogida, seleccione la respuesta que
mas se ajuste con su apreciacion personal.

1. Tiempo que tiene en la empresa:
e 1 a3 meses

e 3 a 6 meses
e 6 meses al ano
e 1 ano en adelante

2. ¢Ud. se encuentra motivado laborando en la compania?
SI NO

3. ¢Se han cumplido las expectativas que tenia al comenzar a trabajar en la

compania?
SI NO
4. ¢Conoce Ud. si la compania tropical evalia el desempenio laboral de sus
empleados?
SI NO
Elaborado: Revisado:

Gabriela Franco y Aaron Morales Ing Delia Ochoa
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S. ¢Cuando se cumplen las metas y objetivos que se asigna habitualmente son
reconocidas de alguna manera?
SI NO
6. ¢Consideras que los objetivos son claros y medibles?

SI NO

7. ¢Ud. esta de acuerdo con las tareas y responsabilidades que tiene
actualmente?

SI NO

8. ¢Se siente integrado a su equipo de trabajo?
SI NO

9. ¢Participa y se involucra en la toma de decisiones de su equipo de trabajo?
SI NO

10.¢Es tomado en cuenta cuando emite sus ideas para realizar mejoras en el
trabajo que realiza su equipo?

SI NO
11.:Se siente a gusto con la supervision que tiene actualmente?
SI NO

12.¢Considera que su supervisor es una persona agradable, accesible en el
momento de hablar los asuntos laborales?

SI NO

Elaborado: Revisado:

Gabriela Franco y Aaron Morales Ing Delia Ochoa
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13.:Se siente a gusto con los utensilios que le brinda la empresa para
desempenar sus funciones?

Sl NO

14.:Las condiciones ambientales son adecuadas: limpieza, temperatura,
comodidad, iluminacion, etc?

SI NO
15.¢Siente seguridad y estabilidad laborando en esta compania?
SI NO
16.¢Se siente identificado con la cultura y los valores de la empresa?

SI NO

17.:Se siente orgulloso de pertenecer a esta empresa?

SI NO

18.Considera Ud. que la evaluacion de desempeno laboral se utiliza para:
Destinarlos a cursos de capacitacion

Asignar recompensas economicas

Motivar al personal

Conceder reconocimientos

Promover ascensos

Otros:

Elaborado: Revisado:

Gabriela Franco y Aaron Morales Ing Delia Ochoa
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19.:Considera que al realizar una evaluacion de desempeno se obtendra
elementos positivos para el colaborador y para la empresa?

Sl NO

20.¢Cree Ud. que en la empresa existe un bajo rendimiento?. Cuales considera
que puede ser las causas:

Falta de incentivos individuales y colectivos
Falta de profesionalismo
Falta de comercializacion del producto

Otros:

21.¢Cree Ud. que le brinda buena atencion a sus clientes?

SI NO

Elaborado: Revisado:

Gabriela Franco y Aaron Morales Ing Delia Ochoa




LA COMUNICACION EN LA EMPRESA




“Una organizacion es un sistema de actividades,
conscientemente coordinadas, formada por dos o mas
personas, cuya cooperacion reciproca es esencial para
la existencia de aquella. La organizacion existe cuando
hay personas capaces de comunicarse, estan dispuestas
a actuar conjuntamente y desean obtener un objetivo

comun”

CHIAVENATO Idalberto. Administracidn de Recursos Humanos-el capital humano de las organizaciones.
México: Mc Graw Hill, 2007 octava edicién. pag. 6.



COMUNICACION

* Es el proceso
mediante el cual se
puede transmitir
informacion de una
entidad a otra,
alterando el estado
de conocimiento de
la entidad
receptora.




ELEMENTOS DE LA COMUNICACION

Emisor: Persona que emite el mensaje (verbal o no
verbal).

Mensaje: Es el objeto de la transmision, la informacion
del emisor transformada a través de un codigo.

Receptor: Persona que recibe el mensaje y lo
decodifica.

Caodigo: Sistema de signos y de reglas identificables por
el emisor y el receptor.

Canal: El proceso de comunicacion que emplea ese
codigo precisa de un canal para la transmision de las
sefiales. El Canal seria el medio fisico a través del cual
se transmite la comunicacion.



PROCESO DE LA COMUNICACION

Quién Dice que En queé forma A quién
EMISOR 2 MENSAJE ; Meplo [ f RECEFIOR
Con que efecto
INFORMACION DE RETORNO

O RETROINFORMACION




DIFICULTADES EN LA COMUNICACION

* Personaleso
psicolégicas (de la
persona)

 Semanticas (del
significado)
* Fisicas (ambientales)




BARRERAS PERSONALES

« Cada ser humano tiene una personalidad, unas
opiniones, una cultura y unos valores diferentes que
pueden Influir a la hora de emitir y de recibir un
mensaje.

* El receptor, al decodificar el mensaje recibido, lo filtra
para darle sentido. Algunos de los filtros mas
Importantes gue utiliza el receptor al interpretar la
iInformacion son:

— ESTEREOTIPOS

— EFECTO HALO

— PERCEPCION SELECTIVA
— DEFENSA PERCEPTIVA



EL PROCESO DE LA ESCUCHA ACTIVA

LA ESCUCHA ACTIVA
IMPLICA:

* Posicion y mirar al
interlocutor

 Reforzar al interlocutor

* Observar el lenguaje no
verbal

e (Obtener las ideas
principales

* Retroalimentacion



RAZONES PARA LA ESCUCHA
ACTIVA:

* Demostramos
consideracion por el otro.

e Creamos clima de
confianza.

* Disminuye la
competitividad y la
tension.

* Creamos un clima de
cooperacion y receptividad




NOS CUESTA CONCENTRARNOS POR:
* Intentamos hacer el menor esfuerzo posible.

* Distracciones por distinta velocidad de
pensamiento y recepcion.

* Memoria volatil y esfuerzo por memorizar




LOS ENEMIGOS DE LA

ESCUCHA ACTIVA:
| 0S prejuicios.
_a falta de empatia.

| a alteracion
emocional.

Las barreras fisicas y
psicologicas.




HABILIDADES SOCIALES EN LA COMUNICACION.
LA ASERTIVIDAD

La asertividad se sitla en un punto intermedio entre otras
dos conductas polares: la agresividad y la pasividad (o no
asertividad). Es también una forma de expresion
consciente, congruente, directa y equilibrada, cuya
finalidad es comunicar nuestras ideas y sentimientos o
defender nuestros legitimos derechos sin la intencion de
herir o perjudicar, actuando desde un estado interior de
autoconfianza, en lugar de la emocionalidad limitante tipica
de la ansiedad, la culpa o la rabia.



Las cinco estrategias clave de una
comunicacion eficaz

Primera estrategia: Di algo alentador a una
persona en los primeros 30 segundos

Segunda estrategia: Se amable, cada persona
con la que te encuentres estara librando una
gran batalla.

Tercera estrategia: Cuando trates a la gente
recuerda que somos ante todo seres
emotivos, no légicos.

Cuarta estrategia: Se puede hacer mas amigos
en dos meses cuando uno se interesa por los
demas, que en aihos cuando uno se interesa
por si mismo

Quinta estrategia: no es posible ganar una
discusion.
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SUGERENCIAS PARA MEJORAR LA COMUNICACION

Conocer al cliente, trabajador, etc,..
SUS expectativas respecto a
nuestro trabajo.

Utilizar un lenguaje claro para el
receptor.

Reforzar el lenguaje oral con
elementos no verbales.

Uso de la repeticibn y varios
canales  (informes, reuniones
formales o informales...).
Estructurar el mensaje, evita la
sensacion de desorganizacion.
Retroalimentacion, provoca que te
den informacion para que sepas Si
estan asumiendo lo que le quieres
comunicat.




Facilitan la comunicacion

Dificulta la comunicacion

Prestar atencion al nivel de |No atender al nivel de comprension
comprension de los demas ni preguntar sobre ello.

Expresar la propia opinion, sin|Usar estrategias agresivas para
imponerla imponer su punto de vista

Pensar previamente Ila idea a

expresar

Improvisar, sin tener la idea clara

Organizar la idea a expresar: idea
principal, explicacion, ejemplo

Irse por las ramas, perderse

Emplear el tiempo adecuado

Excederse en el tiempo, usando

detalles intranscendentes

Usar términos claros y sencillos. Si
usa términos técnicos pregunta si
han sido comprendidos

Usar términos rimbombantes y no
estar atento a la comprension de
los oyentes

Respetar las ideas de los demas y
sus sentimientos

Intervenir como reaccion a lo que
otros han dicho, sin cuidar el estilo

Tratar de participar para hacer
progresar el discurso (esto supone
la escucha activa previa)

Pasar por alto Ila intervencion
precedente, no escuchar a los
demas




Facilitan la comunicacion

Dificultan la comunicacion

Escuchar de forma activa

Aparentar escuchar de forma activa
mientras se piensa la estrategia
para confrontar lo qu estan
contando.

Intentar comprender el mensaje de
la otra persona, aun cuando no se
esté de acuerdo con ella

Intentar debatir, confrontar, desafiar
con un argumento mas potente,
mientras que la otra persona habla

Mostrar actitud sosegada de
escucha, intereés por lo que dice el
otro

Mostrar actitud de extraneza,
desintereés

Intentar evitar los prejuicios hacia
quienes hablan o hacia su opinion

Expresar prejuicios, estereotipos...

Actitud de aceptacion de opiniones
diferentes o contrarias a la propia,
como suceptibles de enriquecer al

grupo

Actitud de rechazo a lo que no
cuadra con lo que uno piensa

Usar adecuadamente los turnos de
palabra

Romper los turnos, y cortar al
compaiero/a que habla
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Un conflicto es aquella situacion de antagonismo u
oposicion que resulta problematica y de dificil gestion.
Apuro, situacion desgraciada de dificil salida.
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Pasos para afrontar los conflictos de
forma positiva:

Escuchar de forma reflexiva: repetir, lo mejor que podamos, las palabras exactas de nuestra
pareja con respeto e interés (entiendo que me estas diciendo que... ; si estoy escuchando
correctamente...).

Mostrar empatia y reconocimiento: aceptar la validez de los sentimientos de nuestra pareja,
independientemente de que estemos de acuerdo con ellos (cuando me pongo en tu lugar,
puedo ver por qué te sientes asi).

Expresar comprensidon: mostrarle que comprendemos lo que esta experimentando (creo que
puedo entender a qué te refieres; entiendo lo que quieres decir).

Mostrar apoyo: expresar nuestro agradecimiento porque se haya abierto y nos haya mostrado
sus sentimientos (agradezco que me digas coOmo te sientes; gracias por tu franqueza).

Nuestra respuesta a su peticion: ser honesto sobre lo que realmente pensamos que
podemos hacer, marcarnos unos plazos, etc. (en respuesta a lo que me pides, creo que
puedo...; lo que me gustaria hacer ante tu peticién es...)



Recomendaciones para usar ante
los conflictos.

La empatia para conocernos: a
veces para poder aportar soluciones
es necesario que sepamos de lleno
cuales son las sensaciones de la otra
parte. Para ello aplicamos la empatia,
situacion para la que somos capaces
de ponernos en el papel de la otra
persona y asumir sus sensaciones. Al
introducirnos en «cdmo actuaria el
otro» podemos comprender mejor su
punto de vista y analizarlo de forma
mas clara, eliminando prejuicios y
estereotipos que distorsionen nuestra
vision.



Utilizar mensajes «yo»:
los mensajes "tu" (tu
dices, tu haces,...)
tienden a echar la culpa
a otra persona, ya que
debemos no buscar
culpables sino
identificar la situacion y
aportar a la solucion
debido a que nos
ayudara a ser mas a
objetivos con el hecho
conflictivo.
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LIDERAZGO




El liderazgo es el conjunto
de habilidades gerenciales o
directivas que un individuo
tiene para influir en la forma
de ser de las personas o en
un grupo de personas
determinado, haciendo que
este equipo trabaje con
entusiasmo, en el logro de
metas y objetivos.




ESTILOS DE LIDERAZGO

sLiderazgo dictador: fuerza sus propias ideas en el grupo en lugar de permitirle a los
demas integrantes a hacerse responsables, permitiéndoles ser independientes. Es
inflexible y le gusta ordenar. Destruye la creatividad de los demas.

sLiderazgo autocratico: el lider es el Unico en el grupo que toma las decisiones acerca
del trabajo y la organizacién del grupo, sin tener que justificarlas en ningln momento. Los
criterios de evaluacion utilizados por el lider no son conocidos por el resto del grupo. La
comunicacion es unidireccional: del lider al subordinado.

sLiderazgo paternalista: no tiene confianza en sus seguidores, comdnmente toma la
mayor parte de las decisiones, entregando recompensas y castigos a la vez. Su labor
consiste en que sus empleados trabajen mas y mejor, incentivandolos, motivandolos e
ilusionandolos a posibles premios si logran el objetivo.



sLiderazgo democratico: el lider toma decisiones tras potenciar la
discusion del grupo, agradeciendo las opiniones de sus seguidores. Los
criterios de evaluacion y las normas son explicitas y claras. Cuando hay que
resolver un problema, el lider ofrece varias soluciones, entre las cuales el
grupo tiene que elegqir.

sLiderazgo onomatopeyico: el lider, a la vez que reflexiona sobre la vision
gue ha de mover al grupo liderado hacia su objetivo deseado, se expresa a
través de simples onomatopeyas verbales que favorecen notablemente el
entusiasmo del grupo.

sLiderazgo liberal (laissez faire): el lider adopta un papel pasivo, abandona
el poder en manos del grupo. En ningln momento juzga ni evallua las
aportaciones de los demas miembros del grupo. Los miembros del grupo
gozan de total libertad, y cuentan con el apoyo del lider sélo si se lo
solicitan.



EL LIDER CARISIMT
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CUALIDADES DEL LIDER
CARISMATICO:

Aman la vida —

b

Generan esperania

Transmiten esperanza a la
gente

Se brindan a los demas.



EFECTOS DEL LIDERAZGO CARISMATICO:

* Los seguidores confian en lo correcto
de la vision del lider

* Hay similitud entre las creencias
y valores del seguidor y los del lider

* Los seguidores confian mas en que
pueden contribuir al logro de |la
mision

* Los seguidores aceptan metas mas
elevada o desafiantes

* Los seguidores se identifican con el
lider y lo imitan

* Los seguidores sienten fuerte afecto
por el lider

* Los seguidores participan de manera
emocional en la misién

* Los seguidores ofrecen al lider
obediencia o lealtad sin restriccion




Un lider que cuenta con Carisma, puede generar
resultados positivos o negativos, dependiendo
como lo maneja.

Ademas, que el lider carismatico tiene vocacion de
sacrificio, sabe realmente renunciar a muchas
cosas, considera que cuando es tiempo de trabajar
hay que trabajar, cuando es tiempo de disfrutar es
tiempo de disfrutar pero sabe diferenciar los
momentos.

Es el lider que hace un sacrificio personal, que se
lanza con él mismo hasta el fondo, hasta el final, y
gue no tiene limites en su entrega.

El lider carismatico se diferencia del resto de las
personas por la pasién con que vive cada dia,
porque toma riesgos personales, maneja
habilidades no convencionales y estd siempre
dispuesto al sacrificio personal, va a todas las
oportunidades.
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QUE HACEN LOS LIDERES?

* Los lideres carismaticos poseen una gran
facilidad para hacerse querer y seducir,
tienen un poder de atraccion basado en el
magnetismo personal y un gran poder
de comunicacion y persuasion. Es muy
dificil precisar por qué una persona tiene
carisma y otra no, pero la realidad es que
el carisma facilita enormemente el camino
hacia el liderazgo, si bien no es una
condicion indispensable.

* El carisma es una herramienta poderosa
gue en si misma no es ni buena, ni mala. El
resultado de su uso dependera de los
valores e intenciones del lider y de
la conciencia critica de sus seguidores.




CONCLUSION SOBRE EL LIDERAZGO CARISMATICO

e El carisma no esta
necesariamente relacionado con
un liderazgo bueno, ético,
eficiente.

* Que los buenos lideres deben
ser también carismaticos. El
peligro de solo el carisma es que
puede generar en un fanatismo
al servicio de una misiéon hasta el
sacrificio heroico.




Lecciones de liderazgo segun Collin Powell

Leccidn 1: Ser lider implica diferir con las ideologias de la mayoria ya que implica tener
responsabilidad para argumentar y debatir para inspirar seguridad. Tener un buen liderazgo
implica responsabilidad para el bienestar del grupo, por tal motivo algunas personas se
enojaran por sus acciones y decisiones, querer ganarse la simpatia de todos es un signo de
mediocridad.

Leccidn 2: cuando sus subordinados dejen de presentarle sus problemas, ese dia ha dejado
de ser su lider. le han perdido la confianza para que los pueda ayudar o piensan que a usted
ya no les importa. Los lideres verdaderos se muestran accesibles y se ponen a su disposicion.



Lecciones de liderazgo segun Collin Powell

Leccidn 3: Procure retar a los profesionales, no tenga miedo. Debe aprender de los
profesionales, busquelos como sus socios, obsérvelos detenidamente.

Leccion 4: El liderazgo es solitario. Sea usted el presidente o gerente general de una gran
empresa, director de un proyecto, la Unica responsabilidad es Unicamente suya, aun cuando
motive la participacion de sus subalternos, la decisidon que se tome Unicamente sera suya,
aun cuando sean decisiones dificiles e inequivocas que influiran en el destino de |la
colectividad.



LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL

El liderazgo transformacional es un estilo de
liderazgo que crea un cambio valioso y positivo en
los seguidores. Un lider transformacional se
centra en "transformar" a otros a

ayudarse mutuamente, a mirar por los demas, a
estar alentando y armonioso, y mirar hacia fuera
para la organizacién como un todo. En este
mandato, el lider aumenta la motivacion, la

moral y el rendimiento de su grupo de
seguidores.




OBIJETIVO

El objetivo del liderazgo de transformacion es
"transformar" a la gente y a las organizaciones.
Cambiar sus mentes y sus corazones, ampliar su
vision y sus posibilidades, ayudarlos a que

el comportamiento sea congruente con sus
creencias y motivar a realizar cambios
permanentes. Un lider que esta muy centrado en
optimizar el crecimiento de las personas con
aguellas transformaciones que requieren para
optimizar su rendimiento, aportar lo mejor de si.



CARACTERISTICAS DE UN LIDER
TRANSFOR

Educacidon amplia.
Curiosidad ilimitada.
Entusiasmo sin limite. .
Fe en la gente y en el trabajo en equif.
Voluntad de arriesgarse.

Dedicacion al crecimiento a largo pla 2%
utilidades a corto plazo.

Dedicacion a la excelencia.
Preparacion.

Virtud.

Vision.
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“El liderazgo es una cuestion de inteligencia, honradez,

“ humanidad, coraje y disciplina... Cuando uno tiene las cinco

“29\_ ) virtudes todas juntas, cada una correspondiente a su
/\ - funcion, entonces uno puede ser un lider.”  Sun Tzu "El
guerra”
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Eres un LIDER.....?
En que posicion te encuentras....... 111111
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transformacional/liderazgo-carismatico-y-
liderazgo-transformacional.shtml







“Una organizacion es un sistema de actividades,
conscientemente coordinadas, formada por dos o
mas personas, cuya cooperacion reciproca es
esencial para la existencia de aquella. La
organizacion existe cuando hay personas capaces de
comunicarse, estan dispuestas a actuar
conjuntamente y desean obtener un objetivo
comun”

CHIAVENATO Idalberto. Administracion de Recursos Humanos-el capital humano de las organizaciones.
México: Mc Graw Hill, 2007 octava edicidn. pag. 6.



GRUPO

Consiste en dos o0 mas
personas que comparten
normas con respecto a ciertas
cosas Yy cuyos roles sociales
estan estrechamente
intervinculado.

EQUIPO

Es un pequefio numero de
personas con habilidades
complementarias,
comprometidas con un
propdsito comuan, un conjunto
de metas de desempefio y un
enfoque por el que se sienten
solidamente responsables.




CARACTERISTICAS DEL
EQUIPO

[ Liderazgo compartido.

[1 Responsabilidad individual y colectiva.

[1 Propdsito especifico con el que se debe cumplir.
[J Productos de trabajo colectivos.

[] Se alienta a el debate abierto y reuniones activas para decidir y

resolver problemas.

[1 Se mide el desempefio evaluando el trabajo colectivo.



VENTAJAS DEL TRABAJO EN EQUIPO

Aumenta la calidad del trabajo al tomarse las
decisiones por consenso.

Se fortalece el espiritu colectivista y el
compromiso con la organizacion.

Se reducen los tiempos en las investigaciones al
aportar y discutir en grupo las soluciones.

Disminuyen los gastos institucionales.

Existe un mayor conocimiento e informacion.
Surgen nuevas formas de abordar un problema.
Se comprenden mejor las decisiones.

Son mas diversos los puntos de vista.

Hay una mayor aceptacion de las soluciones



¢POR QUE LA NECESIDAD DE
EQUIPOS?

LOS equipos son necesarios
debido a que los problemas
gue se presentan son
complejos y multifaceticos.

La resolucion de éstos
requiere muchos puntos de
vista divergentes y la
colaboracioén eficaz de muchas
personas.

Hay un mayor numero de
Ideas para resolver problemas
y mejorar procesos.




TRABAJO EN EQUIPO

« El trabajo en equipo implica un
grupo de personas trabajando
de manera coordinada en la

ejecucion de un proyecto.

» El equipo responde del

resultado final y no cada uno de

sus miembros de forma

independiente.



LAS 5 “C” DEL TRABAJO EN EQUIPO

1. Complementariedad: La complementariedad tiene una base espiritual dificil de

crear: la humildad. Al aceptar que no soy perfecto, que tengo limitaciones, reconozco con
admiracion las fortalezas de los demas. Asi, en la medida que nos complementamos,
brillan nuestras fortalezas y se disipan nuestras debilidades.

2. Comunicacion: Los miembros del equipo se escuchan y saben que la forma como se
dicen las cosas fomenta o destruye las relaciones personales. De hecho lo que se dice en
un correo, en una llamada o en una reunidn, puede que se olvide; pero la forma como se
dicen las cosas perdura por mas tiempo, para bien o para mal.

3. Coordinacion: Cada miembro del equipo ve a su compafero como un cliente a quien
tiene que servir con precision. Asi, el equipo es una cadena de servicio interno que se va
manifestar en un servicio de gran valor para el cliente externo.

4. Confianza: Cada miembro brinda lo mejor de si y actua con integridad, por lo que se
hace confiable para los demas. La integridad que construye la confianza se basa en algo
sencillo de escribir pera dificil de hacer realidad en nuestras vidas: decir lo que pensamosy
hacer lo que decimos.

5. Compromiso: Compromiso significa prometer que vamos a conseguirlo juntos. Esto
significa que los objetivos, metas y proyectos del equipo se asumen como propios, no
como una obligacion a cumplir, sino como una fuente de realizacidon personal.



¢ POR QUE TRABAJAR EN EQUIPO?

[1 Desde la optica INDIVIDUAL:
[1 Desde la optica COLECTIVA:

- Seguridad
- Autoestima - Se complementan
habilidades.

- - Compromiso y desarrollo.
- Mayor comunicacion.

- Se incrementa la eficiencia en
toma de decisiones.

- Se da mayor flexibilidad.
- Aprendizaje de la organizacion.
. - Fomenta la creatividad

- Beneficios mutuos
- Sociabilidad



VENTAJAS DEL TRABAJO EN EQUIPO

Para el individuo
Se trabaja con menos tension al compartir los trabajos mas duros vy dificiles.

Se comparte la responsabilidad al buscar soluciones desde diferentes puntos
de vista.

Es mas gratificante por ser participe del trabajo bien hecho.
Se comparten los incentivos econdmicos y reconocimientos profesionales.

Puede influirse mejor en los demas ante las soluciones individuales que cada
individuo tenga.

Se experimenta de forma mas positiva la sensaciéon de un trabajo bien hecho.

Las decisiones que se toman con la participacion de todo el equipo tienen
mayor aceptacion que las decisiones tomadas por un solo individuo.

Se dispone de mas informacién que cualquiera de sus miembros en forma
separada.

El trabajo en grupo permite distintos puntos de vista a la hora de tomar una
decision. Esto enriquece el trabajo y minimiza las frustraciones.

Podemos intercambiar opiniones respetando las ideas de los demas:

Logra una mayor integracion entre las personas para poder conocer las
aptitudes de los integrantes.




FACTORES QUE HACEN A
UN EQUIPO EXITOSO

Objetivos claros y
realista.

Reglas claras.
Organizacion
Liderazgo
Planificacion
Comunicacion
Confianza reciproca

Reparticion tareas
segun habilidades
Optimismo = pensar
positivo

I
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Compromiso con el
equipo ("camiseta”)

Voluntad y energia
Colaboracion
Complementacion
Comprension
Creatividad
Coordinacion

Control(es) y
evaluacion(es)
Cohesion (union,
solidaridad)



¢POR QUE FRACASAN LOS
TRABAJOS EN EQUIPO?

Las principales causas del fracaso de los equipos de trabajo,
segun la literatura de la materia, podrian centrarse en:

No tener metas y objetivos claros y compartidos por sus
Integrantes?

Carencia de coordinacion en la secuencia de las acciones para
alcanzar la meta pretendida.

La ausencia de un buen proceso de comunicacion, que repercute
en desmotivacion y desintegracion del equipo.

el liderazgo rigido que no se adapta a las etapas y caracteristicas
del equipo y que no ejerce participativamente por el grupo.

Desinteres por la individualidad y, en consecuencia, falta de
cooperacion e integracion de las acciones.

ausencia de esquemas y control en el trabajo en conjunto, lo cual
propicia falta de participacion o desequilibrio en el desempefio por
equipo.



EJEMPLO DE TRABAJO EN EQUIPO

« Ante la sustitucion de diversas monedas europeas por el euro en el
afo 2000,las entidades financieras formaron equipos de
trabajo encargados de dirigir todo este complicado proceso. En el
se integraron especialistas de diversas ramas (negocio puramente
bancario, informaticos, auditores, juristas, especialistas de
organizacion y marketing, etc.). La mision de estos equipos era
coordinar todo este proceso de cambio que afectaba a aspectos
muy diversos de la actividad bancaria.



ACTIVIDADES,



Observe la siguiente imagen y escriba una
conclusion de lo que nos dice el dibujo.




ACTIVIDAD

® Actividad 1. El comunicador. Sélo hace falta papel y lapiz
para poner a prueba las habilidades de comunicacion. Una
persona del grupo realiza un dibujo, oculto para los demas
(se puede arrancar con figuras geométricas o simples lineas).
Luego, intenta dar instrucciones al resto para que lo
reproduzcan en sus papeles (ej. "dibuja un rectangulo
apaisado a la derecha de la hoja..."). Al finalizar, se compara
el original con las reproducciones realizadas. Por lo general,
las diferencias entre las distintas versiones son tan grandes,
gue se dispara la reflexion acerca hablar, escuchar e
interpretar. Puede aumentarse la dificultad realizando la
actividad en otro idioma, prohibiendo las preguntas,
o reemplazando el dibujo por una construccion con bloques
gue se arman dentro de cajas de zapatos, para mantenerlos
fuera de la vista de los demas.



* Actividad 2. Emociones en marcha. Se instruye a
uno de los miembros del equipo para representar
el papel de un cliente que se acerca a la empresa
o realiza un reclamo en una determinada situacion
emocional (enojo, tristeza, entusiasmo, etc.). Los
participantes restantes deben actuar para
entenderlo y guiarlo hacia un objetivo (compra,
retencion, etc.) ¢Qué se busca? Entrenar la

percepcion y la gestion de de emociones en el
entorno laboral.



* Actividad 3. La espada del tiempo. Se divide al grupo en
dos equipos que deben competir para completar en un
tiempo limitado un desafio similar de cierta complejidad,
como el armado de un rompecabezas, una construccion
con materiales de oficina o la preparacion de un sketch. La
presion del tiempo suele acentuar las dificultades de los
grupos para auto organizarse, ya que surgen diversas
estrategias, conflictos por el liderazgo y procesos de
negociacion.



e Actividad 4. Colaboracion digital. Sin hablarse mas
qgue a través de correo electronico o chat, el grupo
debe crear una wiki, blog o pagina colaborativa, por
ejemplo, para guiar a los clientes en un proceso,
describir las ventajas de |la empresa o disefar un
folleto. Permite entrenar las habilidades de
interaccion digital, al detectar las dificultades para
una comunicacion efectiva.



e Actividad 5. El equipo ideal. En cartones o tarjetas
de un color, cada participante debe enumerar cinco
fortalezas individuales. (ver "Analisis FODA") En
tarjetas de otro color, describir cinco caracteristicas
de las personas con quienes trabaja bien en
equipo. Se juntan luego las tarjetas de todos y se
analiza al "equipo real" frente al "equipo ideal".
Puede dibujarse o escribirse como es cada uno, y
discutir acerca de las diferencias. El ejercicio
permite reflexionar sobre fortalezas y debilidades
de los individuos y la necesidad de unirse en
equipo para potenciar recursos.




* Actividad 6. Poligono de ciegos: En trabajo de equipo
a un grupo de 10 a 30 empleados se les dice que se
alineen hombro con hombro con los ojos vendados. El
facilitador anuncia que en algun lugar cercano hay una
herramienta que deben encontrar. Aconséjales
moverse lentamente para evitar lesiones y para
comunicarse a través de lo que cada uno pueda oir.
Coloca una cuerda larga cerca. Cuando encuentren la
cuerda, diles que usen l|la cuerda para trazar un
cuadrado perfecto. Al final del ejercicio, cada miembro
debe aferrarse a la cuerda. Filma el ejercicio y
observen qué tactica funciono6 y discutan lo que podria
haber simplificado el ejercicio.



- - ! N [ f ..
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s www.youtube.com/watch?v=qgaPLSHg NWY




REFERENCIAS:
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1. Entrevista

Tema:

Elaboracion de la evaluacion de desempefo, el cuestionario para medir clima

laboral en el area de ventas.

Objetivo:

Obtener informacion depurada y especifica para la elaboracion de la

evaluacion de desempefio, el cuestionario sobre el clima laboral.

¢ Existe un formato establecido de evaluacion de desempefio en el area de
ventas?

¢, Se ha evaluado el desempefio del personal? ¢de qué manera se lo ha
realizado?

¢ En cuénto tiempo se evaluado el desempenfio del personal de esta area?

¢ Ud. cree que seria conveniente realizar una evaluacién al supervisor y al
prevendedor para asi poder tener la perspectiva de ambos?

¢, Como cree Ud. que esta el clima laboral en la empresa?

¢ Ud. cree que la empresa esta satisfaciendo a sus colaboradores?

¢Los colaboradores se sentiran satisfechos con lo que la empresa les
brinda (salario, bonificaciones, incentivos, etc)?

¢, Se ha medido alguna vez el Clima Laboral en esta area?

¢De qué manera se ha medido? ¢, Cuéles han sido las variables que se han
tomado en consideracion?

¢, Qué variables se sugiere tomar en cuenta para esta evaluacion?

¢ Ud. cree que tenemos problemas por el proceso de seleccién apresurada

gue realizamos?

Elaborado: Revisado:

Gabriela Franco y Aaron Morales Ing Delia Ochoa
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2. Politicas

Se establecen los siguientes criterios basicos para el desarrollo del programa

de evaluacion del desempefio.

1. Se reconoce a la evaluacion del desempefio como una accion que conduce
a incrementar la eficacia para satisfacer adecuada y oportunamente las
demandas de servicios los clientes. Mejorar el desempefio se traduce en
beneficio a los trabajadores

2. Todos los colaboradores de la estan obligados a poner en préactica la
evaluacion del desempefo capacitando a directivos, jefes y supervisores,
dandoles a conocer las disposiciones legales, las politicas, objetivos, normas,
meétodos y procedimientos que fundamentan y se utilizan en la evaluacion del

desempeiio.

3. El logro de los objetivos de la evaluacion del desempefio son
responsabilidad compartida entre directivos, superiores inmediatos Yy
supervisores en todos los niveles jerarquicos de la organizacién, y de las

Oficinas de Recursos Humanos.

4. La evaluacion del desempefio del trabajador y la calificacion obtenida como
resultado de ésta, es un acto oficial que debe ser la base para su progreso en

la empresa, y debera formar parte de su expediente individual.

Elaborado: Revisado:
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@ GESTION DE TALENTO HUMANO Cédigo: POL.SS

Programa de Evaluacion de | Revision: 01

o s Desem D efio y Pagina: 3de 15

Retroalimentacion

DISPOSICIONES GENERALES
Articulo 1: Proposito del Reglamento

Articulo  2: Objetivo General de la Evaluacion del Desempefio y

Rendimiento.

El objetivo general de la evaluacion del desempefio y rendimiento es valorar la
eficiencia y la productividad del trabajador en el desempefio de su puesto de
trabajo, para contribuir con el cumplimiento de la mision, la visidén y las metas

de la compaiiia.
Articulo 3:  Objetivos Especificos de la Evaluacion del Desempefio

1. Evaluar y calificar el desempefio y rendimiento del trabajador anualmente y

al final del periodo de prueba de ingreso y de ascenso.

2. Dar seguimiento al desempefio y rendimiento del trabajador durante los
periodos de prueba y entre las evaluaciones anuales, dandole orientacion para
comprender y asumir responsabilidades respecto de su desempefio, e
involucrandolo en la toma de decisiones para que pueda hacer las

correcciones en caso necesario.

3. Identificar las limitaciones que afectan el buen desempefio de los

trabajadores.

4. Realimentar al Subsistema de Clasificacion de Puestos con miras a la

actualizacion de las descripciones de puesto.

Elaborado: Revisado:
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5. Determinar al final del periodo de prueba de ingreso, la obtencion de la
calidad del trabajador de carrera administrativa del aspirante a un puesto

superior de dicha Carrera, o su desvinculacion del servicio.

6. Determinar al final del periodo de prueba de ascenso, la permanencia del
trabajador de carrera administrativa en el puesto a que ha sido ascendido y su
acreditacion por ascenso en el mismo, o su regreso al puesto de carrera que

ejercia anteriormente.

7. Determinar la estabilidad del trabajador de carrera administrativa en su

cargo o puesto de trabajo y en la compafia.

8. Servir de base para establecer y desarrollar programas de motivacion que
concedan reconocimientos, premios e incentivos econdmicos, morales y
socioculturales a los colaboradores, basados en su desempefio y rendimiento

anual.

9. Servir de base al sistema de retribucion y como factor de decisién para
conceder aumentos de sueldo a los colaboradores, basados en su desempefio

anual, de acuerdo con la Ley General de Sueldos.

10. Servir de base al sistema de capacitacion de los trabajadores, como medio
de deteccién de necesidades de actualizacion de conocimientos y habilidades

en areas de desempefio deficientes.

11. Determinar la desvinculacion del trabajador, por la obtencion en dos (2)
evaluaciones del desempefio ordinarias consecutivas, de un puntaje no

satisfactorio.

Elaborado: Revisado:
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13. Servir como requisito para participar en un concurso de ascenso.

15. Identificar aspectos de utilidad para realimentar los procesos relacionados

conel ingresoy el ascenso en la Carrera Administrativa.
Articulo 4: Alcance o Cobertura de la Evaluacion del Desempefio

La evaluacion del desempefio se aplicara a todos los colaboradores que estén
ejerciendo puestos de carrera administrativa, operativos, etc. incluyendo a los
gue se encuentran en periodo de prueba de ingreso o en periodo de prueba de
ascenso en dichos puestos, a los colaboradores en funciones y a los

eventuales.
Articulo 5: Clases de Evaluacién del Desempefio.

1. Evaluacion del desempefio del Periodo de Prueba de Ingreso: Comprende la
evaluacion y calificacion del desempefio que se realiza al final del cumplimiento
del periodo de prueba definido para un cargo de Carrera Administrativa. Se
aplica a los aspirantes a ejercer un puesto de Carrera Administrativa, operativa
y determina la adquisicion del status de colaborador activo de Carrera
Administrativa o la desvinculacion del servicio si su calificacion no es como

minimo satisfactoria.

2. Evaluacién del desempefio del Periodo de Prueba de Ascenso:
Comprende la evaluacion y calificacion del desempefio que se realiza al final
del cumplimiento del periodo de prueba definido para un puesto
Administrativo. Se aplica a los trabajadores de Carrera Administrativa

aspirantes a ascender en dicha Carrera.

Elaborado: Revisado:
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3. Evaluacién del Desempefio Ordinaria: Comprende la evaluacion y
calificacion del desempefio en dos (2) instancias. Una Primera, que es la
Evaluacion Ordinaria Anual, que se realiza al final de cada afio de labores y
generalmente abarca un periodo de 12 meses; y una Segunda Evaluacion
Ordinaria, que se realiza en un periodo no mayor de tres (3)meses posterior a

la notificacion de los resultados de la evaluacion.

La Evaluacion Ordinaria Anual se aplica a los servidores publicos que
desempefian puestos de Carrera Administrativa y operativo. La obtencién de
una calificacion como minimo satisfactorio en la Evaluacion Ordinaria Anual,
para los trabajadores de Carrera Administrativa u operativo constituye una

garantia de su derecho de estabilidad en el puesto y en la compaiiia.

La Segunda Evaluacion Ordinaria, es aplicable sélo a los colaboradores que
hayan obtenido una calificacién no satisfactoria en su Evaluacion Ordinaria
Anual. Si ésta Segunda Evaluacién Ordinaria es calificada Satisfactoria,
determina la estabilidad en el puesto y en la compafiia, caso contrario,
constituye la separacion de la empresa.

Principios o Reglas de la Evaluacion del Desempefio.

1. La evaluacion y calificacion se hara respecto del cumplimiento de las metas
previamente concertadas entre el superior inmediato y el evaluado dentro del

marco del programa.

2. Con base a factores y escalas definidos y dados a conocer a los evaluados

con antelacion al periodo de su evaluacion.

3. Debe ser realizada de manera justa, objetiva e imparcial.

Elaborado: Revisado:
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4. Tomar en cuenta tanto las actuaciones positivas como las negativas.

5. Se basard unicamente en su desempefio y rendimiento, sin prejuicios de
ninguna indole y evitando toda posible discriminacion en razén de raza,
nacimiento, discapacidad, clase social, edad, sexo, religion, ideas politicas, u

otra ajena al mérito.

3. Evaluacién de Desempefio

I AREA DE VENTAS I

|. DATOS PERSONALES DEL FUNCIONARIO /
COLABORADOR.

APELLIDOS Y NOMBRES

CARGO FECHA DE INGRESO.

M FECHA

EVALUADOR ACTUAL .

Responda de acuerdo a la realidad del desempefio del funcionario/colaborador mientras ha estado bajo su cargo. Tome en
cuenta que cada competencia se divide en 3 niveles y cada uno tiene una calificacion minima y una maxima. Considere
cada competencia o factor por separado y asigne solo una calificacion. Coloque una X sobre el nimero elegido.

II. EVALUACION DE
COMPETENCIAS

1. Orientacién al Logro (OL)

Establecer metas realistas pero desafiantes. Persistir en la tarea a pesar de las dificultades

NIVEL BAJO NIVEL MEDIO NIVEL ALTO

Trabaja con ahinco y despliega

Evita todo tipo de esfuerzo en el trabajo. todo el esfuerzo necesario

Ante dificultades no hace el menor Se esfuerza por cumplir con su | cuando se requiere. No se deja

intento de superarlas. Evita o rechaza trabajo cuando es necesario. vencer por las dificultades y

las tareas que le desagradan. logra las metas con constancia y
dedicacion.

1 2 3 4 5 6
Elaborado: Revisado:
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2. Trabajo en Equipo (TE)

Cooperar y trabajar de manera coordinada con los demés

NIVEL BAJO

NIVEL MEDIO

NIVEL ALTO

Evita trabajar con otros. Expresa su
preferencia por trabajar de manera
aislada. Cuando esté en grupo, realiza
pocos aportes o intercambios. Efectia
su trabajo sin coordinar con los demas.
Muestra desinterés en las metas del

grupo.

Trabaja la mayoria de veces,
de manera coordinada e
intercambia informacion con los
demas.

Trabaja con los demas de
manera coordinada. Intercambia
informacién de manera activa.
Sugiere acciones para
solucionar los problemas del
equipo. Clarifica las metas del
equipo. Apoya a los demas de
buen agrado y de manera
efectiva.

5 6

3. Autocontrol (AT)

Regular las propias emociones para lograr actuaciones constructivas

NIVEL BAJO

NIVEL MEDIO

NIVEL ALTO

Expresa con frecuencia estados de
animo negativos como mal genio,
ansiedad, etc. Se enfada con facilidad o
reacciona de manera emocional o
defensiva ante la mayoria de problemas.
Exagera la gravedad de las cosas.

Mantiene la tranquilidad y la
calma en la mayoria de
situaciones. Modera la
expresion de sus estados
emocionales.

Mantiene la calma en
situaciones donde los deméas
estan tensos. Mantiene un buen
nivel de desempefio a pesar de
la presion y controla de manera
pertinente, la expresion de sus
emociones.

4. Orientacion al Cliente (OC)

Satisfacer al cliente al cumplir con sus pedidos, deseos y expectativas

NIVEL BAJO

NIVEL MEDIO

NIVEL ALTO

Poca importancia por entender la
necesidad del cliente y dar solucién a los
problemas.

La mayoria de las veces realiza
esfuerzos adicionales por tratar
de cumplir con las expectativas
del cliente.

Tiene claro cudl es la necesidad
del cliente y persistentemente
esta preocupado por satisfacerlo
y cumplir con las expectativas.

Elaborado:

Gabriela Franco y Aaron Morales

Ing Delia Ochoa

Revisado:
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5. Organizacion y Planificacion (OP)
Fijar metas y prioridades a la hora de realizar las tareas

NIVEL BAJO

NIVEL MEDIO

NIVEL ALTO

Improvisa las tareas diarias sin tener
claro cudl es su objetivo en el momento
de cumplir con los estandares que le
exige el cargo.

Tiene clara las tareas y los
objetivos diarios , cumple con
las exigencias del cargo
aungue no a su plenitud

Previene anticipadamente las
actividades que tiene que
realizar, asi mismo tiene muy
claro los objetivos y metas de su
area y de su puesto

6. Habilidad Verbal (CV)

Manera de comunicarse mediante el dialogo con el entorno que lo rodean.

NIVEL BAJO

NIVEL MEDIO

NIVEL ALTO

Poco desenvolvimiento al expresarse en
el momento de realizar sus tareas.

Existe una interaccion con las
personas que le rodean pero no
de una manera adecuada.

Comunicacion fluida y de
manera adecuada para
desempefiarse en el cargo.

7. Apertura al Aprendizaje (AA)

Aceptar sugerencias y retroalimentaciones para mejorar el propio desempefio

NIVEL BAJO

NIVEL MEDIO

NIVEL ALTO

No escucha las sugerencias ni las
retroalimentaciones recibidas. Se
justifica o se aferra a prejuicios o ideas
sin hacer el menor esfuerzo por cambiar
de actitud.

Es receptivo y abierto a la
mayoria de sugerencias.
Cambia de conducta o actitud
como consecuencia de ello.

Es receptivo y abierto a las
sugerenciasy a la
retroalimentacion, lo que
demuestra en cambios de
comportamiento. Solicita
sugerencias y retroalimentacion,
y escucha sin ponerse

defensivo.
1 2 3 4 5 6
Elaborado: Revisado:

Gabriela Franco y Aaron Morales
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8. Relaciones Interpersonales - Empatia (RI-E)

Manera de relacionarse con las personas para asi obtener y dar informacién de un tema especifico mediante el lenguaje

verbal y no verbal.

NIVEL BAJO

NIVEL MEDIO

NIVEL ALTO

Escasa capacidad para interactuar con
las personas, Asi mismo falta de
empatia en el momento de entender y
escuchar a los demés.

Manejar de una manera
adecuada el lenguaje verbal y
no verbal

Relaciones interpersonales
exitosa, comprension total del
manejo del lenguaje verbal y no
verbal.

9. Iniciativa - Nuevas ldeas (IN)

Hacer mas alla de lo requerido formalmente por la posicién. Implica la basqueda de oportunidades y la presentacion de
propuestas laborales especificas para el enriquecimiento del puesto o el departamento.

NIVEL BAJO

NIVEL MEDIO

NIVEL ALTO

No proponer ideas o soluciones. No
aprovechar las oportunidades ni hacer
cosas que beneficien al trabajo, al area o
la institucion. Proyectar imagen de
pasividad.

Proponer nuevas ideas o
soluciones. Hacerse cargo de
temas que si bien nadie ha
solicitado, resultan en un
beneficio para el puesto, el area
o la organizacion.

Dedicar una parte considerable
del trabajo al desarrollo de
iniciativas. Dedicar tiempo o
esfuerzo a temas que no son
parte de la rutina pero que
tienen el potencial de generar
consecuencias positivas para el
puesto, el area o la
organizacion.

5 6

10. Toma de Decisiones (TD)

Resolucién o determinacion que se toma respecto a una situacion determinada.

NIVEL BAJO

NIVEL MEDIO

NIVEL ALTO

No tiene un control en las situaciones
gue amerita resolver un problema o
cuando ocurre un suceso inesperado.

Resuelve el inconveniente o
problema en el momento sin
preocupacion de nada.

Piensa, analiza y actta
oportunamente ante una
situacion que este expuesta a
un problema..

Elaborado:

Gabriela Franco y Aaron Morales

Revisado:

Ing Delia Ochoa
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11. Perseverancia (P)

Capacidad de seguir adelante a pesar de los obstaculos, dificultades y los mismos deseo de rendirse

NIVEL BAJO

NIVEL MEDIO

NIVEL ALTO

Poco deseo de terminar lo que ha
empezado rindiéndose demasiado
pronto y no cumple con sus objetivos

Alcanza los objetivos
planteados, siendo
perseverante con las tareas
asignadas.

Dedica parte de su tiempo por
terminar las actividades que ha
empezado de manera efectiva,
alcanzado los objetivos y
resultados.

5 6

12. Tolerancia al Stress (TS)
Capacidad para seguir actuando de manera efectiva a pesar de las situaciones de mucha exigencia, desacuerdos y

oposiciones

NIVEL BAJO

NIVEL MEDIO

NIVEL ALTO

No tiene voluntad para sacar adelante el
trabajo debido a que las demandas que
tiene no dejan que cumpla con sus
objetivos.

Maneja varias situaciones
complicadas a la ves sin tener
ningun inconveniente con sus
labores.

Mantiene una aproximacion
I6gica y controlada a los
problemas dificiles de resolver,
situaciones violentas y
desagradables. Teniendo en si
buen control de sus emociones.

5 6

13. Confianza e Integridad.(Cl)

Grado de seguridad que se tiene de que el colaborador actia conforme a lo que se desea o se espera.

NIVEL BAJO

NIVEL MEDIO

NIVEL ALTO

Esparce rumores o chismes, y genera
mal ambiente de trabajo entre los
miembros del equipo.

Generalmente prudente y
discreto, aunque no
necesariamente en todas las
ocasiones.

Es consecuente entre lo que
dice y lo que hace, respeta las
opiniones de otros y muestra
lealtad y respeto por los deméas
miembros del equipo.

5 6

Elaborado:

Gabriela Franco y Aaron Morales
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14. Cumplimiento (CC)

Cumplir con las disposiciones obligatorias establecidas por la organizacion ‘

NIVEL BAJO

NIVEL MEDIO

NIVEL ALTO

Falta de compromiso en el momento de
cumplir con las normas y estatutos que
dispone la empresa. Realiza actos
Indiciplinados contra el grupo de trabajo.

Cumple con ciertas
obligaciones dispuestas para la
ejecucion de sus actividades
laborales diarias.

Se siente comprometido y
cumple con sus obligaciones e
instructivos verbales o escritos
establecidos por la organizacion.
Cumple a la perfeccion las
funciones encomendadas.

5

cumplir con los horarios de trabajo expuestos por la empresa.

15. Puntualidad (P.)

[ ' T[T ]
=Y
N

NIVEL BAJO

NIVEL MEDIO

6
NIVEL ALTO ‘

Llega constantemente atrasado y falta
regularmente. Se ausenta y no justifica
0 comunica los motivos.

Normalmente asiste a laborar
pero se atrasa de vez en
cuando. Ocasionalmente se
ausenta de su puesto de
trabajo sin comunicarlo.

Llega a tiempo y asiste
regularmente a trabajar.
Cuando debe ausentarse lo
comunica Y justifica
oportunamente.

3 4

5 6

16. Imagen y Cuidado Personal. (ICP)

Considere la impresion causada a los demas por la presentacién personal
del empleado, su manera de comportarse y arreglarse.

NIVEL BAJO

NIVEL MEDIO

NIVEL ALTO

Negligente, descuidado de su apariencia
y presentacion personal.

Normalmente esté bien
presentado, aunque no siempre
en toda ocasion su vestimenta
y modales de conducta son los
mas adecuados.

Es sumamente cuidadoso de su
presentacion personal y
modales de conducta. Utiliza el
uniforme y vestimenta adecuada
a cada ocasion.

TOTAL DE PUNTOS OBTENIDOS POR EL FUNCIONARIO:

Elaborado:

Gabriela Franco y Aaron Morales

Ing Delia Ochoa

Revisado:
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lll. OBJETIVOS DE CAPACITACION

Sefiale que temas se tomarian en cuenta para capacitar al colaborador

IV. PRINCIPALES OBJETIVOS QUE DEBEN SER LOGRADOS PARA LA PROXIMA

EVALUACION

V. FIRMAS DE RESPONSABILIDAD Y
APROBACION.

f f.

Gerente de
Ventas Jefe inmediato
Responsable
Responsable Departamento
Nombre:

Representante Recursos Humanos
Nombre:

VIl. PARA USO EXCLUSIVO DE RECURSOS HUMANOS.

TOTAL PUNTAJE OBTENIDO POR EL COLABORADOR:

VALOR INDICADOR -% de ajuste con el nivel requerido por el puesto-:

CALIFICACION CUALITATIVA DE
DESEMPENO

Elaborado: Revisado:

Gabriela Franco y Aaron Morales Ing Delia Ochoa
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4 .- Retroalimentacion

FORMATO DE RETROALIMENTACION

Datos de Evaluado

NOMBRES

APELLIDOS

CARGO

Daos del Evaluador

NOMBRES

APELLIDOS

CARGO

Seguimiento del cumplimiento de Objetivos:

Factores positivos de evaluado:

Factores del evaluado que afecten al cumplimiento de objetivos:

Compromiso de mejoramiento

Seguimiento a las areas de responsabilidad, conducta laboral, conocimiento

y destrezas

Aspecto gque se van a resaltar:

Aspectos que debe mejorar el evaluado

Compromiso de Mejoramiento

Elaborado: Revisado:

Gabriela Franco y Aaron Morales Ing Delia Ochoa
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Necesidades Evidenciadas:

Capacitacion ALTA MEDIA BAJA
Entrenamiento
Formacién
Recomendaciones para el mejoramiento:
Elaborado: Revisado:

Gabriela Franco y Aaron Morales

Ing Delia Ochoa




PRESENTACION
EVALUACION DE DESEMPENO
PARA EL AREA DE VENTAS



;/Qué es Evaluar el Desempeio?

» La evaluacion del desemperfio constituye un
proceso mediante el cual se estima el rendimiento
global del empleado con base a politicas y
procedimientos. (William B. Werther, 1991)

La evaluacion de desempeno es una gestion que se

realiza con responsabilidad, ya que es importante
obtener resultados que nos permitan realizar
acciones de mejoras




PARTES I:

|. DATOS PERSONALES DEL FUNCIONARIO / COLABORADOR.

APELLIDOS Y NOMBRES

CARGO FECHA DE INGRESO.

EVALUADOR FECHA ACTUAL.




PARTES Il

ll. EVALUACION DE COMPETENCIAS

ORIENTACION AL LOGRO

1

2 TRABAJO EN EQUIPO

3 AUTOCONTROL

4 ORIENTACION AL CLIENTE

5 ORGANIZACION Y PLANIFICACION
6 HABILIDAD VERBAL

/ APERTURA AL APRENDIZAJE

8 RELACIONES INTERPERSONALES- EMPATIA
9 INICIATIVA (NUEVAS IDEAS)

10 TOMA DE DECISIONES

11 PERSEVERANCIA

12 TOLERANCIA AL STRESS

13 CONFIANZA E INTEGRIDAD

14 PUNTUALIDAD

IMAGEN Y CUIDADO PERSONAL



PARTE Ill:

lll. OBJETIVOS DE CAPACITACION

Sefiale que temas se tomarian en cuenta para capacitar al colaborador

PARTE IV:

IV. PRINCIPALES OBJETIVOS QUE DEBEN SER LOGRADOS PARA LA PROXIMA
EVALUACION




PARTE V:

V. RECOMENDACION FINAL DE LA LINEA DE SUPERVISION.

|5e recomienda otorgar

Nombramiento Provisional

INo se recomienda otorgar Nombramiento.

PARTE VI:

VI. FIRMAS DE RESPONSABILIDAD Y APROBACION.

T'

Gerente de Ventas
Responsable Area
Mombre:

.I.'

.I.'

Jefe inmediato
Responsable Departamento
Nombre:

Representante Recursos Humanos
Nombre:




NIVELES DE MEDICION:
'NIVEL BAJO.

. BSe




