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RESUMEN
Esta investigacion se centra en la investigacion de la evaluacion del desempefio en el area de

administracion financiera COSAALT Tarija.

El objetivo primordial es analizar y optimizar la actual evaluacion de desempefio en COSAALT,
a través de un diagndstico exhaustivo. La propuesta consiste un Sistema de Evaluacién del
Desempefio 360° especificamente adaptado para el area de Administracion Financiera. Esta
iniciativa no solo dotara a la empresa de herramientas para decisiones méas fundamentadas sobre

su personal, sino que también procurara mejorar los niveles de desempefio, de los trabajadores

Se sugiere una mayor inversién en programas de capacitacion para asegurar la adquisicion de
habilidades necesarias para los roles y funciones de los empleados. Asimismo, se propone la
implementacion de politicas y programas de reconocimiento efectivos para motivar y recompensar
a los empleados por su contribucion. Esto, junto con una comunicacion mas transparente y una

cultura organizativa positiva, puede crear un ambiente laboral mas satisfactorio y productivo.

Esta propuesta busca no solo llenar el vacio existente en materia de evaluacion de desempefio, sino
también impulsar un entorno de trabajo méas productivo y motivador. Al proponer este sistema,
COSAALT podré tomar decisiones mas informadas, optimizar el rendimiento de su personal y

capitalizar al maximo las habilidades y potencialidades de sus trabajadores.
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INTRODUCCION

1.1 ANTECEDENTES

El desempefio laboral se refiere a la manera en que una persona realiza su trabajo en el
entorno laboral. Se evalta en funcion de la calidad y cantidad de trabajo realizado, asi
como de la eficiencia, efectividad y cumplimiento de metas y objetivos establecidos.

El desempefio laboral puede ser evaluado tanto por el propio empleado como por sus
superiores, mediante evaluaciones de desempefio, retroalimentacion y seguimiento de

resultados. Algunos.

El sistema de evaluacion de desempefio 360° se introdujo por primera vez en los Estados
Unidos en la década de 1990 y rapidamente se extendio a otros paises, incluyendo Europa
y Asia. En los Estados Unidos, el sistema de evaluacion de desempefio 360° se utilizé

inicialmente en el sector privado, pero mas tarde se extendio al sector publico.

En la década de 2000, el sistema de evaluacion de desempefio 360° se convirtié en un
elemento clave de la gestion del talento en las organizaciones. La tendencia se extendio a
nivel nacional, y muchas organizaciones gubernamentales y empresas comenzaron a
implementar el sistema de evaluacion de desempefio 360° en sus procesos de evaluacion

de desempefio.

El objetivo principal del sistema de evaluacion de desempefio 360° a nivel nacional era
mejorar la precision y la objetividad de la evaluacion de desempefio. Al recopilar

informacion de multiples fuentes, incluyendo compafieros de trabajo, subordinados y




supervisores, se puede obtener una imagen mas precisa del desempefio de un empleado y

se pueden identificar areas de mejora.

Corado (2013) tuvo como objetivo determinar los factores que inciden en la correcta
aplicacion de la evaluacion del desempefio en el Proyecto Vida Mejor (BLP) en
Guatemala. El autor utilizé un cuestionario dirigido a cinco funcionarios de alto nivel y
20 funcionarios técnicos, administrativos y facilitadores para recopilar sus opiniones y
experiencias. El estudio encontré que la falta de capacitacion de los evaluadores, la
ausencia de una guia y la mala comunicacion entre los evaluadores y los evaluados fueron
los principales factores que afectaron la correcta aplicacion de la evaluacion del

desempefio en el BLP.

Méndez (2012) tuvo como objetivo determinar los criterios necesarios para implementar
un modelo de evaluacion de desempefio de 360 grados en una empresa productora y
comercializadora de aceites, margarinas y grasas industriales. El autor utiliz6 un método
de muestreo no probabilistico por conveniencia y encuestd a 69 empleados. El estudio
encontrd que la implementacion de un modelo de evaluacion del desempefio era necesaria
y beneficiosa para la organizacion. El autor entrevisto al gerente de ventas e identifico los
factores necesarios para crear un instrumento de evaluacion del nivel operativo del

departamento de ventas.

Vifian & Yadira (2012) tuvo como objetivo implementar un sistema de evaluacion del
desempefio basado en competencias y determinar su impacto en la productividad de
Global Chem Cia. Ltda en Ecuador. El estudio fue correlacional y cuantitativo, y
participaron 70 empleados. El estudio concluyé que la implementacién de un sistema de
evaluacion del desempefio basado en competencias aumento la productividad al permitir
a la empresa establecer politicas claras, seleccionar a las personas mas adecuadas para

cada puesto y crear planes de capacitacion personalizados.




1.2 Historia

En 1986 se produjeron importantes transformaciones institucionales en la gestion y
prestacion de los servicios de agua y saneamiento en la ciudad de Tarija, Bolivia. Antes
de este periodo, la prestacion del servicio de agua potable en la ciudad estaba a cargo de
la Administracion Regional de Obras Sanitarias de Tarija (AROS Tarija), que dependia
del Ministerio de Urbanismo y Vivienda.

La Direccion de AROS-Tarija, luego de conocer los éxitos alcanzados por la Cooperativa
de Servicios de Agua y Alcantarillado en Santa Cruz y recibir orientacion de sus
instituciones de servicios basicos en el camino del cooperativismo, comenzé a considerar
transformar AROS -Tarija en una Cooperativa de Servicios de Agua Potable y
Alcantarillado con base en la Ley General de Sociedades Cooperativas.

Para llevar a cabo esta transformacion se conformo el Comité Organizador de la ciudad
de Tarija, integrado por seis miembros, quienes fueron propuestos por Resolucion de
Directorio de AROS N° 3/86 del 16 de mayo de 1986. EI comité tuvo como cometido
llevar a cabo los tramites y tramites necesarios para transformar AROS en un servicio
cooperativo. El 22 de mayo de 1986, el comite recibid la autorizacion necesaria por parte

de Guillermo Encinas Ayoroa, jefe Regional de Cooperativas de Tarija.

Realizados los tramites necesarios, se convoco a Asamblea General Constituyente el 22
de septiembre de 1986, con la asistencia de autoridades civiles, politicas y civicas de
Tarija, asi como de un nimero importante de futuros miembros, representantes de juntas
vecinales y la Federacion de Juntas Vecinales (FEJUVE). La asamblea se realizo en la
plaza principal de la ciudad, en la sala de transportes, con la presencia de un notario
publico. La asamblea estuvo presidida por el Ing. Wildo Castellanos, Presidente del
Comité Organizador y representante del Municipio de Tarija. Luego de exponer el motivo
de la asamblea a los asistentes y escuchar las opiniones expresadas, se tomd la decisién
de fundar la Cooperativa de Servicios de Agua y Alcantarillado de Tarija el 22 de
septiembre de 1986, con la sigla “COSAALT Ltda”. La decision fue aplaudida por todos

los asistentes.




Tras la decision, el presidente de la asamblea declar6 solemnemente fundada la
cooperativa el 22 de septiembre de 1986, con la mision de convertirse en una entidad
cooperativa capaz de administrar y prestar los servicios de agua y saneamiento para
mejorar la calidad de vida de la poblacién de Tarija. Luego de realizar los tramites
administrativos necesarios y obtener el reconocimiento legal a través del Instituto
Nacional de Cooperativas (INALCO), la cooperativa obtuvo personeria juridica el 27 de
noviembre de 1986, con el nimero de registro 03181 e inmediatamente fue inscrita en el
Registro Nacional de Cooperativas con el nimero 2919, permitiendo que la cooperativa

funcione legalmente.

Posteriormente, en 1998, COSAALT present6 ante la Autoridad del Agua una solicitud
de regularizacion de su concesion. En diciembre de ese afo, la Superintendencia, en
representacion del Gobierno Nacional, aprobo la regularizacion de la concesion y
reglamento las actividades de los servicios de agua y saneamiento en la ciudad de Tarija.

COSAALT inicio sus actividades bajo regulacion estatal.

1.3 JUSTIFICACION

La emergencia de una inadecuada evaluacion de desempefio es que sus efectos son
perjudiciales en el funcionamiento del desempefio por motivos de la ineficiencia en la
medicion del desempefio laboral, actualmente la evaluacion de desempefio tradicional que
estd realizando COSAALT no es especifico ademas de no tener coherencia con las

necesidades con el area administrativa en lo que respecta a medir el desempefio.

La realizacion de la investigacion es viable por motivos de la facilidad en la basqueda y
recopilacion de la informacion estan alcance por la cercania geogréafica, los permisos y

ayuda del funcionario del area de administracion.

El estudio beneficia al segmento de la poblacion conformado por los empleados del
departamento de administracion financiera COSAALT S.R.L Tarija. Al poder proponer
un sistema de evaluacién de desempefio, se proporcionara una herramienta efectiva para
evaluar y mejorar el desempefio de los trabajadores, lo cual contribuird a su desarrollo

profesional y personal.




El estudio tiene beneficios metodoldgicos importantes. Al recopilar datos mediante
encuestas y entrevistas, se obtendrd informacion directa de los empleados, lo que
permitirda identificar sus necesidades y expectativas en cuanto a la evaluacion de

desempefio.

Esta investigacion proporcionara beneficios personales, profesionales y disciplinarios a
los empleados del &rea de administracion financiera podran tener una evaluacion de
desempefio mas justa y completa, lo que les permitira identificar sus fortalezas y areas de

mejora para su crecimiento profesional.

1.4 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.4.1 Identificacion del Problema
En la actualidad, la empresa COSAALT de la Cooperativa de Servicios de Agua y
Alcantarillado de Tarija es responsable de la prestacion del servicio de agua potable y

alcantarillado sanitario en el area de concesion otorgada en la ciudad de Tarija.

El Departamento de Administracion Financiera desempefia un papel crucial en el
funcionamiento eficiente de la organizacion. Esta compuesto por los Departamentos de
Finanzas y Bienes y Servicios, los cuales son responsables de la gestion y control de los
recursos financieros y materiales de la empresa. Sin embargo, se observan ciertos
problemas y desafios en el desempefio de estos departamentos, lo que puede estar

afectando negativamente el desempefio laboral de los trabajadores.

La cooperativa por reglamento estipula realizar la evaluacion de desempefio de manera
periddica, sin embargo, hace ya cuatro gestiones que no realiza evaluacion de desempefio
producto de la rutina y la naturaleza de sus actividades que se superponen a estas
obligaciones de orden administrativo. La Ultima evaluacion de desempefio se hizo en el
afio 2019.

"Durante la entrevista con el responsable del departamento de Recursos Humanos, se
revel6 que no se llevd a cabo la evaluacion del desempefio correspondiente al periodo
2021-2022. Hasta la fecha, no se han realizado cambios en el estado actual de desempefio

del personal. Desde 2019, se han registrado numerosas quejas y se ha observado un




notable desperdicio, lo que ha resultado en una notoria disminucion en la productividad

de la institucion.

Actualmente, el personal no cuenta con informacién sobre su desempefio debido a la falta
de evaluaciones. No obstante, de acuerdo a los resultados de la encuesta realizada con el
administrador financiero, se ha observado que el personal no se desempefa
adecuadamente en comparacién con las expectativas establecidas en el manual de

funciones.

La evaluacién del desempefio es una herramienta fundamental para identificar fortalezas
y areas de mejora en el desempefio laboral de los trabajadores. Permite desarrollar planes
de accion para mejorar el desempefio. Sin embargo, al no realizar la evaluacion en el
periodo mencionado ha dejado a los empleados sin informacion para mejorar sus

fortalezas y debilidades de su desempefio.

Por lo tanto, es crucial abordar este problema y establecer un sistema de evaluacion de
desempefio efectivo y regular en el Departamento de Administracion Financiera. Esto
permitird identificar las necesidades de capacitacion, motivar a los empleados, mejorar la

eficiencia y contribuir al logro de los objetivos organizacionales.

1.4.2 Formulacion del Problema
¢De qué manera incide la practica actual de la evaluacion del desempefio en el

rendimiento de los trabajadores de COSAALT del area administracion financiera?

1.5 OBJETIVO DE INVESTIGACION

1.5.1 Objetivo General
Analizar la incidencia de la practica actual de la evaluacion del desempefio en el

rendimiento de los trabajadores de COSAALT del area administracion financiera

1.5.2 Objetivos Especificos
e Analizar la situacion actual de la evaluacién del desempefio COSAALT Tarija
e Recabar informacion de los trabajadores del area administrativa, para conocer la

percepcion y expectativas que tienen sobre la evaluacion al trabajo que desempefian.




e Proponer un sistema de evaluacion de desempefio acorde a las necesidades de los

trabajadores del &rea de administracion financiera.

1.6 METODO DE INVESTIGACION

1.6.1 Tipos de Investigacion o estudio

1.6.2 Exploratoria
Para el presente trabajo se utiliz6 una investigacion exploratoria ya que desde el primer
momento se tuvo que explorar la empresa para identificar el problema de investigacién y
poder realizar un adecuado planteamiento, ademas que el estudio exploratorio fue
necesario en todo el trabajo de investigacion para recolectar informacion que fue precisa

en un determinado momento.

1.6.3 Descriptiva.
Para el trabajo de investigacion se utilizan técnicas como la observacion, la entrevista y
la encuesta en el area administracion financiera y a los trabajadores para poder recolectar
los datos y describir de la mejor manera cual es la experiencia del desempefio laboral,
también se acude a documentos elaborados por otros investigadores y toda recoleccion

de datos estuvo sometida a un proceso de tabulacion, analisis e interpretacion.

1.7 TECNICAS

La utilizacion de las técnicas de investigacion, son importantes para obtener datos o

informacion relevante.
Por tanto, las técnicas de recoleccidn de informacién empleadas fueron las siguientes:

1.7.1 Observacion
Mencionada como técnica e instrumento para la recolecciéon de datos, es una fuente

importante en el proceso de investigacion.

Se permitié observar en el area de administracién financiera COSAALT R.L. todos
aquellos aspectos que se desean analizar, permitiendo incorporar alternativas de mejora

para que la organizacién sea mas eficiente y asi cumplir con sus objetivos planteados.




1.7.2 Entrevista
Es una técnica que tiene la particularidad de realizarse mediante un proceso verbal, en el
que existe comunicacion e interaccién, permitiendo obtener informacién directa y

personal de los entrevistados.

La entrevista se utilizard para obtener informacion directa tanto del personal como del
Administrador financiero y los empleados por medio de preguntas abiertas, asi se tendra
un panorama claro de la situacion que existe al contar con una evaluacion de desempefio

inadecuado

1.7.3 Encuesta
Las encuestas son entrevistas con un gran numero de personas utilizando un cuestionario
predisefiado. La encuesta incluye un cuestionario estructurado que se da a los encuestados

y que esta disefiado para obtener informacion especifica.

El objetivo de esta investigacion es traducir la informacion necesaria a un conjunto de
preguntas que los funcionarios del area de administracion financiera” puedan responder

y que de la encuesta se pueda obtener informacion relevante y especifica.

1.8 Poblacion y Muestra

1.8.1 Poblacion
La poblaciéon estudiada fue el personal dependiente de la direccion administrativo

financiera que trabaja en la empresa COSAALT RL Tarija.

La poblacion objeto de nuestro estudio la integraron 16 funcionarios del éarea
Administracion financiera a quienes se les efectuaron las encuestas, por lo tanto, la misma

es finita porque esta compuesta por una cantidad limitada de empleados.

e Departamento de administracion 2
o Jefe de departamento y finanzas 6

e Departamento de bienes y servicio 8
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1.8.2 Muestra
Segtin Castro (2015) “La no probabilistica, la eleccion de los miembros para el estudio
dependera de un criterio especifico del investigador, lo que significa que no todos los

miembros de la poblacion tienen igualdad de oportunidad de conformarla”.
El tipo de muestra que utilizamos fue la no probabilistica ya que las encuestas

fueron realizadas al total de los funcionarios que laboran en el area de administracion
financiera COSAALT RL Tarija.

1.8.3 Tamarnio de la muestra
Trabajamos con el total de la poblacion, ya que es un numero minucioso de 16

Funcionarios del area de administracion financiera, por lo tanto, no se aplico la formula

correspondiente para determinar la muestra.

1.9 FUENTES DE INFORMACION

1.9.1 Fuente de informacion primaria. -
La informacion primaria considerada para el presente trabajo de investigacion es
determinada con base en la observacion, entrevista encuestas a los trabajadores del area

de administracion financiera

1.9.2 Fuente de informacion secundaria. -
La informacion secundaria para la realizacion del proyecto fue extraida de las siguientes
fuentes:
Internet: Paginas web relacionadas al tema.
Estudios y evaluaciones realizados por expertos.
Bibliografia: relacionados a aspectos fundamentales para el desenlace del trabajo.

Documentos existentes en la empresa en relacion al desempefio de personal.
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1.10 DELIMITACION DE LA INVESTIGACION

1.10.1 Geogréfica
Los estudios de campo se los realizara en el area de administracion financiera de la
empresa COSAALT Tarija. Que se encuentra ubicada en el Barrio las Panosas calle
Ingavi esq. O’Connor Y los estudios complementarios se los realizara en la Facultad de
Ciencias Econdmicas y Financiera de la Universidad Juan Misael Saracho.

1.10.2 Temporal
El presente estudio se lo realizara abarcando datos de la gestion 2019 hasta el 2022
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2 ADMINISTRACION DEL PERSONAL

2.1

La administracion de personal como funcion organizacional es un proceso de generacion de
condiciones aplicables a provisién, desarrollo, mantenimiento y control de capacidades
humanas que la empresa requiere para la generacion de valor al cliente. Sin embargo, ha sido
y es objeto de asignacion de diferentes denominaciones tales como administracion de

recursos humanos, gestion de talento humano, etc.

Con el proposito de sustentar la propuesta a realizarse en el siguiente trabajo, esta funcion
serd tomado en cuenta sobre la denominacion de la administracion del personal, por cuanto
recogiendo criterios de autores como, Cure gestion del personal, valencia, presentan cierta
homogeneidad respecto a la definicion de esta funcion organizacional tales asi que: cure

considera a la administracion del personal como:

Es el conjunto de principios teoricos y técnicas concretas destinadas a obtener, retener,
utilizar y desarrollar a las personas que participan en una relacion de trabajo procurando
conciliar la satisfaccion de las necesidades de los trabajadores con el logro de los objetivos

de la organizacion. (Cure, 2016)
Con criterio similar valencia sefiala como:

T la planeacion, organizacion, direccion y control de los procesos de dotacion,
remuneracion, capacitacion, evaluacion del desempefio, negociacion del contrato colectivo
y guia de los recursos humanos idoneos para cada departamento, a fin de satisfacer los
intereses de quienes reciben el servicio y también las necesidades del personal” (Rodriguez

Valencia, 2009)

FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION DEL PERSONAL

Las funciones correspondientes a la administracion del personal las empresas u
organizaciones se ha denominado como administracion del personal y posteriormente se

sustituye personal por recursos humanos.

Las empresas requieren del personal y las personas de las empresas, todas las empresas

necesitan seleccionar y contratar personal, entenderlos y/o capacitarlos, como también
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realizar evaluaciones del desempefio, entre otras funciones que tienen que ver con la
provision, aplicacion de la evaluacion, mantenimiento y desarrollo de recursos humanos son
aplicables, no sola mente en las empresas grandes, sino también en el sector de las pequefias
empresas. Por lo tanto, la aplicacion de estas funciones en el sector de las micro y pequefias
empresas, no solo pueden ser efectivas, si no también econémicamente sostenibles. Las
funciones que corresponden a la evaluacion y control del personal, también son aplicables
siendo en este caso mas facil su aplicabilidad por el nimero de trabajadores o personal con
que opera ya que el relacionamiento entre el gerente, jefes, trabajadores y clientes es mas
fluido y directo, y esto hace que se pueda emplear o utilizar medios y procedimientos
sencillos y menos formales para ejecutar estas funciones, la explicacion de estas funciones

se realizara de acuerdo a la siguiente clasificacion

1. Funciones de Provision

2. Funciones de Organizacion y aplicacion
3. Funciones de Mantenimiento y control
4.

Funciones de Formacién y desarrollo

Las funciones de provision tienen que ver con el andlisis e identificacion de recursos
humanos que la empresa prevé tener disponible en el futuro mediato o inmediato, para
desarrollar sus operaciones de servicio. La funcion debe comprendérsela como un proceso
continuo de analisis y valoracion de las capacidades humanas que la empresa tiene y
necesita en el futuro mediato e inmediato tener disponible, sea esta, via reclutamiento,

seleccion y contratacion del personal, como también a través de planes.

Otra funcidn tiene que ver con la provision de recursos humanos esta funcion denominada
admision y desempefio, funcién que corresponde, por parte, al proceso de analisis, disefio
y aplicacién de medios y procedimientos necesarios para comunicar la existencia de

puestos vacantes y convencer a posibles candidatos.
Funciones de organizacion y aplicacion

La empresa para ser competitiva necesita tener la capacidad de poder fidelizar a sus clientes

externos. Por lo visto la aplicacion efectiva de los recursos del personal esta en funcién a la
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2.2

satisfaccion que le generan las funciones que realizan, pero ademas del como y con quien o
con quienes realiza su trabajo. La funcion de la organizacién comprende actividades que

conciernen al proceso de disefio de los puestos de trabajo.

Funcion de Mantenimiento y control

Las funciones de mantenimiento tienen que ver con el disefio y aplicacion de sistemas de
previsién y mitigacion de riesgo, como también sistema de compensatorio competitivo
capaces de atraer, retener y no desmotivar al personal por lo tanto las funciones de
mantenimiento implican disefiar y aplican sistema de evaluacion de cargos, establecer
estructuras salariales, disefiar y aplican sistemas de prevision de accidentes laborales y

disefian politicas y estrategias motivacionales.

Funciones de formacion, y desarrollo y control

La funcion de analizar y establecer y aplicar politicas como también estrategias que permitan
capitalizar los recursos humanos del personal en la empresa, todo a través de la planificacion,

desarrollo y ejecucion de programas de formacion y desarrollo continuo de las personas.

Esta funcion busca dotar a los trabajadores o empleados de los conocimientos y habilidades
gue sean necesarios para alcanzar los objetivos de la empresa, pero sobre todo se busca

desarrollar actitudes de compromiso del personal para crear valores al cliente.

FUNCION OPERATIVA

Son aquellas actividades internas de menor envergadura, de caracter normalmente rutinarios
y que se ocupan de la problematica interna relacionada al area del personal o de los recursos

humanaos.

Son también funciones operativas aquellas que se relacionan con la programacion y registros

de vacaciones, elaboracion de planillas de sueldos y salarios
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2.3 EVALUACION DEL DESEMPERNO

La evaluacion de desempefio se puede definir como un proceso sistematico y continuo de
formacion de juicios de valor sobre aquellas caracteristicas conductuales manifiestas en el
ejercicio de las funciones y resultados generados por el personal en el cargo, como también
de las potencialidades que tienen para poder asumir nuevas responsabilidades en la

organizacion.

Se define como proceso continuo debido a que en la fase de seleccion ya se efectlan
procesos de evaluacion sobre las cualidades y caracteristicas del individuo (postulantes al
cargo) y, sobre todo, de su idoneidad para el cargo, la evaluacion que ademas suele
completarse con los resultados del periodo de prueba. Luego de este periodo también el
proceso de evaluacion contindo puesto que el individuo, por el solo hecho de trabajar,
actuar y vivir en un ambiente concreto, concurre con cualquier accion la posibilidad de
generar o crear en los que estan a su lado (compafieros de trabajo), como también en
aquellas personas con las que tiene directa o indirecta relacion de trabajo (superiores,
subordinados y clientes o usuarios), una opcién de juicio de valor sobre la actuacién o

desempefio en su trabajo.

Por otra parte, es sistematico por que la evaluacion de desempefio implica procesos de
analisis de necesidades, planificacion, disefio ejecucion y retroalimentacion, procesos que
deben ser sujetos de revision periddica y continuo para desarrollar capacidades de

competitividad de la empresa en el mercado (Adrian Silisque Mamani, 2022)

2.4 OBJETIVOS DEL DE DESEMPENO

El objetivo de la evaluacion del desempefio es para generar informacidén de como se esta

desempefiando el personal

La evaluacién de desempefio es una herramienta que proporciona informacion sobre el

rendimiento del personal en una fecha determinada, generalmente las evaluaciones son post.

La evaluacion del desempefio no constituye un fin en si misma, sino mas bien un medio para

mejorar los resultados obtenidos por los recursos humanos de la organizacion. Con el
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proposito fundamental de optimizar el desempefio del personal, este proceso busca alcanzar

una serie de objetivos diversos.

2.5 BENEFICIOS DEL DESEMPENO

Chiavenato expresa que, cuando un programa de evaluacion del desempefio estd bien

planificado y coordinado, proporciona beneficios a corto, mediano y largo plazo. Los

principales beneficiarios son el individuo, el gerente, la organizacion y la comunidad. La

evaluacion de desempefio permite identificar debilidades y fortalezas de los colaboradores,

ofrecer retroalimentacion y mejorar el compromiso con la empresa. (Chiavenato, 2011)

2.5.1 Beneficios para el gerente

Permite identificar las habilidades, fortalezas y debilidades de su equipo para
mejorar la asignacion de tareas y el desempefio general.

Ayuda a identificar empleados con habilidades y conocimientos adicionales que
podrian utilizarse mejor en otras funciones o responsabilidades.

Promueve la comunicacion entre el gerente y el personal, estableciendo
expectativas claras con respecto al trabajo, objetivos de desempefio y planes de
desarrollo.

Ayuda a tomar decisiones de personal basadas en evidencia como promociones,
traslados y términos de empleo.

2.5.2 Beneficios para el subordinado

Proporciona retroalimentacion constructiva y objetiva sobre su desemperio.

Brinda la oportunidad de establecer objetivos de desempefio claros y medibles para
su carrera.

Ayuda a identificar las oportunidades de aprendizaje y desarrollo y a establecer
planes de capacitacion.

Proporciona una vision clara de cdmo su trabajo contribuye a los objetivos y metas

de la organizacion.

2.5.3 Beneficios para la organizacion

Fomenta una cultura de retroalimentacion y mejora continua.
Contribuye al desarrollo de planes estratégico de capacitacion.

Ayuda a mejorar la productividad y eficiencia en la organizacion.
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e Ayuda a la organizacion a alinear sus objetivos de desempefio con las estrategias
del negocio.

e Promueve la equidad en el tratamiento de los empleados y la transparencia en la
toma de decisiones basadas en meérito.(Chiavenato, 1. (2016). Evaluacion del

desempefio humano.)

2.6 METODOS TRADICIONALES DE EVALUACION DEL DESEMPERNO

En la actualidad existen varios métodos de evaluacion del desempefio, cada uno de las
cuales presentan ventajas y desventajas, pero como los métodos de evaluacion no son
absolutamente rigido, las posibilidades de que se puedan aplicar estan dadas, I6gicamente
en tanto se tomen los recaudo a las caracteristicas propias de cada empresa. Sin embargo,
existen metodos de evaluacion, unos mas versatiles y faciles de disefiar que otros, como
también para aplicar. Por lo tanto, a los efectos de precisar un planteamiento metodologico,
en cuanto al disefio de métodos que son aplicables a nuestra realidad empresarial, en este
capitulo se describiran estos métodos que responden a las siguientes clasificaciones. (Pag.
275) (Adrian Silisque Mamani, 2022)

Métodos comparativos

e Meétodos de jerarquizacion

e Meétodo de comparacion por pares
Métodos de categorizacion conductual

e Método de escalas

e Método de lista de verificacion
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2.7 LISTAS DE VERIFICACION

w

La lista del desempefio a través del método de lista verificacion, se basa esencialmente
en la aplicacion de un listado o catalogo de frases que se refieren a otros tantos aspectos
que describen el desempefio y caracteristicas personales del individuo en el trabajo.

Este método es similar al de escalas con grado multiples, pero en lugar de expresar juicios
de valor simplemente se procede indicando (con una pequefia cruz, una marca, etc.) entre
uno o tres opciones como maximo, la que mejor expresa el comportamiento real del
individuo que es sujeto de evaluacién

Sin embargo, para que las frases del listado sean aplicables para evaluar el desempefio,
es necesario que cumplan con algunas condiciones, como Ser:

Las frases deben expresar comportamientos especificos y no genéricos, es decir deben
referirse al desempefio de un determinado trabajo o grupo de trabajo afines.

Las frases deben expresar aspectos representativos de comportamiento en el desempefio
del trabajo.

Las frases incluidas en el listado de verificacién no pueden tener la misma importancia
por lo que se debera realizar una ponderacion a través de las asignaciones de un valor
relativo (peso) que exprese la importancia que cada frase tiene con relacion al resto de las
frases

Como el metodo de lista de verificacion se basa en la consideracion de frases su
aplicacion requiere una serie de actividades preparatorias que conforman parte del

proceso entre cuatro fases:

Preparacion de lista de frases.
Ponderacion de listado de frases

Recopilacion De Datos
Tabulacion y ponderacion de frases

Disefio de formularios de evaluacion
Ejecucion y conversacién de resultados en puntos.
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2.8 ENFOQUE DE LA EVALUCION DEL DESEMPERNO

EVALUACION CON BASE AL PASADO

Son los que tienen orientacidn estrictamente al pasado son méas de caracter formalista y
reactivas

La importancia de la evaluacion del desempefio conjunto de la creacion de muchos métodos
para juzgar la manera en que el empleado lleva a cabo sus labores a partir de los resultados
logros antes de la evaluacion. La mayor parte de esta técnica constituye un esfuerzo por
reducir los inconvenientes que se nota en otros enfoques. Ninguna técnica es perfecta
porgue tiene ventajas y desventajas.

Los métodos de evaluacion que se basa en el desempefio pasado comparten la ventaja de
conversar sobre algo que ya ocurrio y qué consecuencia se pueda dar hasta cierto punto ser
medido. Su desventaja radica en la imposibilidad de cambiar lo que ya ocurrio. Sin
embargo, cuando reciben retroalimentacion sobre su desempefio los empleados pueden
saber sin dirigir sus esfuerzos hacia la meta adecuada y modificar su conducta si es
necesario. Las técnicas de evaluacion del desempefio mas comun son.

Escala de puntuacion

Lista de verificacion

Método de seleccion forzada

Escala de calificacion conductual

Enfoque de evaluacién comparativa

EVALUACION CON BASE AL FUTURO

Los enfoques modernos de evaluacion del desempefio buscan superar algunas de las
limitaciones asociadas con los métodos tradicionales. Estos enfoques a menudo se centran
en la colaboracion, el desarrollo continuo y la retroalimentacion constante. Aqui hay algunos

ejemplos de enfoques modernos:

1. Retroalimentacion Continua o Feedback Continuo:
2. Evaluacion Basada en Objetivos SMART:
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Evaluacion Basada en Competencias:
Desarrollo Centrado en el Empleado:
Evaluacion 360 grados Mejorada:
Evaluacion Continua del Desempefio:
Tecnologia y Herramientas de Evaluacion:
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CAPITULO IlI
INVESTIGACION
DE CAMPO
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3 DESCRIPCION DE LA EMPRESA COSAALT TARIJA
El 5 de junio 1975 se crea la empresa, la Administracion Regional para Obras Sanitarias de
Tarija (AROS. Tarija), dependiente del Ministerio de Urbanismo y Vivienda. donde en ese
tiempo se saca la empresa del municipio y lo administra AROS TARIJA que dependia de un
directorio a través de  CODETAR del municipio y representantes del comité civico, era una
entidad semi autarquica dependiente del ministerio de urbanismo del gobierno nacional
entonces AROS maneja todo el sistema de agua potable y alcantarillado de la ciudad de Tarija

durante un tiempo, hasta la creacion de la cooperativa

La cooperativa nace el 22 de septiembre 1986 que se crea a partir de ahi COSAALT es
responsable de la operacidon y mantenimiento de los sistemas de agua potable y alcantarillado
sanitario de la ciudad de Tarija

3.1 ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA COSAALT TARIJA

Actualmente la empresa COSAALT tiene como mision y vision

3.2 Mision y Vision

Aplicar la filosofia cooperativista para servir a la colectividad en el
abastecimiento de agua potable y alcantarillado sanitario, preservando

la salud de la poblacion y el medio ambiente.

/Ser una EPSA lider en el Sur de Bolivia, comprometida con la mejora
continua y sustentable de su capital humano y de los recursos que
administra, capaz de dotar de un servicio de agua potable y
alcantarillado sanitario continuo, oportuno y de calidad a la ciudad de
Tarija.
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3.3 ANALISS DEL ORGANIGRAMA DEL AREA DE ADMINISTRACION FINANCIERA
COSAALT TARIJA

Con el propésito de analizar el organigrama del area de administracion financiera y como
esta constituido en el organigrama COOSALT Tarija

ASAMBLEA GENERAL
CONSEJO DE : l
. CONSEJO DE
ADMINISTRACION VIGILANCIA
T [

TRIBUNAL DE COMITE DE
HONOR EDUCACION

I GERENCIA GENERAL

!

ASESORIA TECNICA

ASESORIA LEGAL

GESTORIA INSTITUCIONAL Y
COMUNICACIONAL

AUDITORIA INTERNA

i
0 I

PLANIFICACION Y RECURSOS
REGULACION HUMANOS
Tegnologia e informatica

DIRECCION -
ADMINISTRACION DIRECCION (?(I)T\;cggc(m
Y FINANCIERA TECNICA

Dpto de Servicio al
Dpto de Finanzas Cliente

Dpto de Facturacion
L Dpto de Cobranza

SUB DIRECCION DE
PROYECTOS
E INGENIERIA

SUBDIRECCION
DE OPERACIONES

Dpto de Bienes y
Senicios

— | opto. de Distrib y 7| Dpto de Proyectos
\ imiento
Dpto de Obras AP/AS
—| Dpto. Produccién y
Tratamiento

— | Dpto de Control de
Calidad




Ubicacion organizacional:

' GERENCIA GENERAL ]

[DNEOCION ADM. FIM&NGERA}

|" AUX. ADMINISTRATIVG
L_ FINANCIERD

[ DEPTO. FIMAMNZAS ] [ DEPTO. BIENES Y SERVICIOS
A

3.3.1 ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION

Dentro de la investigacion se pudo identificar del mejoramiento de la organizacion de la
Cooperativa, se ha definido una nueva estructura organizacional. En el siguiente esquema,
se presenta la nueva estructura organizacional y en cada uno de los cargos, se muestra la

estructura especifica de cada area que corresponde al cargo correspondiente.

La Cooperativa COSAALT Ltda., Se establece como su estructura organica, conformada por
los siguientes niveles, siendo la maxima instancia de decision de la misma la Asamblea

General de Socios (Usuarios)

El Concejo de Administracion;
El Directorio del Concejo de Vigilancia;

Respecto al “nivel ejecutivo” COSAALT Ltda., presenta la siguiente estructura:

Gerencia General
Direccion Administrativa Financiera
Gerencia Comercial

Gerencia Operativa

o~ w0 N PE

Gerencia de proyectos

El andlisis del departamento de direccion de administracion financiera que estan compuesto por

los departamentos de finanzas y departamento de bienes y servicios que consta de 16 trabajadores,

dos en el area de administracion- 6 en el departamento de finanzas y 8 en el departamento de bienes

Yy Servicios.
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3.4 SITUACION ACTUAL DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO EN COSAALT

En la actualidad, COSAALT lleva a cabo la evaluacion de desempefio de manera anual,
siguiendo las directrices establecidas por el departamento de administracién financiera.
Sin embargo, desde el periodo 2019, se ha identificado una preocupante falta de
precision en el formulario utilizado. Este formulario o ficha de evaluacion presenta
deficiencias significativas, ya que las frases y factores empleados carecen de capacidad
discriminante y asignan el mismo peso a todos los aspectos evaluados. Esta falta de
precision ha generado resultados poco confiables, afectando negativamente la obtencion
de informacion precisa sobre el rendimiento de los trabajadores. La imprecision en la
evaluacion ha tenido repercusiones directas en la toma de decisiones organizacionales,
especialmente en asuntos relacionados con ascensos y recompensas. La falta de
informacion fiable ha impactado adversamente el reconocimiento y desarrollo en el area
de administracion financiera, creando un entorno donde las decisiones carecen de una
base solida. Ademaés, la carencia de informacion precisa ha afectado el bienestar y la
motivacion de los empleados. Entrevistas realizadas aleatoriamente revelan que los
trabajadores se sienten menos reconocidos y valorados en su desempefio laboral debido
a la ausencia de retroalimentacion y capacitacion basada en resultados. Esto ha
contribuido a la creacién de un ambiente laboral desmotivador, afectando la moral y la
productividad. Este aspecto critico de la falta de comunicacion efectiva sobre los
resultados de la evaluacion. Los trabajadores desconocen los detalles de su rendimiento
y no reciben oportunidades de capacitacion personalizada, lo que crea un
distanciamiento entre la direccion y el personal. Esta falta de transparencia contribuye
a la percepcion de que la evaluacion del desempefio no es valiosa ni relevante para el
desarrollo individual y colectivo. Este impacto se extiende mas allad de la falta de
reconocimiento, afectando directamente el desarrollo profesional de los empleados. La
ausencia de informacion clara sobre fortalezas y areas de mejora impide la creacién de
planes de desarrollo personalizados, limitando el crecimiento tanto individual como
organizacional y creando obstaculos para el progreso. En vista de estos desafios
identificados, es imperativo llevar a cabo una reformulacion integral del proceso de

evaluacion del desempefio en el area de administracion financiera de COSAALT. Se
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sugiere la creacion de un sistema mas alineado con las necesidades especificas del
departamento y la revision y mejora del formulario de evaluacién como pasos criticos
para restaurar la eficacia de este proceso crucial. Atender a estos aspectos resulta
esencial para fortalecer la toma de decisiones, fomentar el reconocimiento y desarrollo

del personal, y mejorar la calidad general del ambiente laboral en COSAALT.

A continuacién, se muestra el formulario que es aplicado para la evaluacion de los
trabajadores del area administrativa financiera.
este formulario esta vigente y no ha sido modificado desde su creacion, del afio 2019

asimismo, como se puede observar el formulario, tiene 6 factores a ser evaluadas.
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FORMULARIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Nombre del puesto que ocupa:..
Nombre del jefe ir diato superior:..........cccvvuunnns o
Fecha de la evaluacion:...........c.eeeueeiiiiieiiannann. Periodo:...... Enero a Diciembre 2022
esuma las condiclones de trabajo existente durante el perlodo de evaluacion y registre el
grado que refleje correctamente la situacion, segun la siguiente tabla de graduacién:

lente | Muy b > [ Suficl [insuficiente|  Pésimo |
| 10 | 9-8-7 | 6-5-4 | 3-2-1 | 0

|. Desempefio de la funcién:

1.1Productividad durante el periodo:

1.2 Calidad y orden en el cumplimiento de sus funciones:
1.3 Resultados logrados en su puesto:

1.4 Presentacién del trabajo en plazos fijados:

Il. Desempeiio en requisitos para el puesto:

2.1 Conocimiento de la forma de realizar las funciones:

2.2 Responsabilidad sobre personas, documentos y/o materiales (segln el puesto):
2.3 Iniciativa en el trabajo:

2.4 Creativo en ideas :

2.5 Capacidad para tomar decisiones:

{lll. Caracteristicas Personales:

3.1 Presentacién personal en el trabajo:

3.2 Actitud positiva en el trabajo:

3.3 Voluntad para cooperar con sus superiores y compafieros de trabajo:
3.4 Honestidad demostrada en el trabajo:

3.5 Disciplina en el cumplimiento de las normas de la entidad:

Sub total |

W Capacidad Administrativa y Gerencial
4.1 Capacidad para aportar ideas nuevas cuando realiza la planificacion:
4.2 Capacidad para organizar las actividades y lograr que se cumplan los planes:
4.3 Capacidad para realizar por si mismo, o a través de sus dependientes los planes:
4.4 Capacidad para exigir el cumplimiento de tareas de sus dependientes:

Sub total ]

V. Area Tecnica

5.1 Cumplimiento en las tareas de operacién, mantenimiento y obras
5.2 Cumplimiento en el uso de ropa de trabajo

5.3 Cumplimiento en el horario de trabajo

5.4 Faltas y abandono de trabajo

5.5 Orden en su trabajo y puntualidad en sus informes

Sub total |
V1. Fortalezas y Debilidades

6.1 La capécldad mas notable del empleado es: I
6.2 El punto mas debil en el empleado es: I

Suma puntaje total obtenido en esta evaluacion: l |

Acciones recomendadas:

Firma Jefe Inmediato Superior Firma Gerente General Firma Jefe Dpto. RR.HH.

Asimismo, se realiz6 una entrevista a los trabajadores del area de administracion financiera con el
objetivo de rebabar informacion sobre la evaluacion del desempefio y como ha influido el
rendimiento y expectativas de la evaluacién del desempefio.
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La finalidad de esta entrevista es recopilar informacién valiosa acerca de la evaluacion de
desempefio en COSAALT y entender cémo ha influido en el ambiente laboral y la moral del
equipo desde que se dejaron de realizar las evaluaciones de desempefio. Sus opiniones son
esenciales para obtener una vision completa y precisa de este proceso.

Agradecemos sinceramente su participacion

y valoramos mucho su honestidad en sus

respuestas. Todas las respuestas proporcionadas serdn tratadas de manera confidencial y
utilizadas tnicamente con el propdsito de mejorar y fortalecer el ambiente laboral en COSAALT.

Por favor, tdmese su tiempo para reflexionar sobre las preguntas y responder de la manera mds
completa y precisa posible. Su contribucion es fundamental para

N° | Preguntas Respuestas ]
1 | ¢Ha notado diferencias en el ambiente Los {\ *\""‘33&‘”95 LT ——.

laboral o er:jla.n moral del equipo desde | o conoaides sin evalvaciones, i onos

que| s.e t:.’jar:n de _ r:allzar las Sequros Sobve su desempeno y

evaluaciones de desempefio? :

P ex\aec'\z\\-vas la\aorb\es.
2 | éQué impacto ha tenido la interrupcién 1
¢ - b aeke dill Srvide @l Ysusee &

de las evaluaciones de desempefio en la _[ g ‘ \o - o lv il \

é P 3 2 3 \ 1S \ NUtLO
calidad del servicio que proporciona ['"¢'¢™ "' RUERS. §  Qnminakion
COSAALT a sus usuarios? de S'é\\'a&\o‘(;u’n al eliente,

3 | éHas experimentado alguna dificultad al $i bl b \ -

S g =75 I 2 noelvd 0 Q. mi esoy eno
recibir retroalimentacién sobre tu |’ \_" 1l ROPHEE. ok SRSt
desempefio en COSAALT? At e g laoR y % Weees jnexistente.

4 | éCrees que los resultados de las E 4
. " , 2 A ACH amy 0
evaluaciones del desempefio estan |~ M Srperieact mo e camEat e
claramente  comunicados @  los | wenars c\wa les vesoliades de ln
empleados? ovaluneidi.
5 | ¢Has recibido capacitacié ’

- P ?c o a",oyo pata N © \\1 (QL\\M(\o bpP l\(k’hkl\}'v“ (!5\7 QQ-{:( >
mejorar tu desempefio después de una | S g y -

> P8y Qv \\\Q\\Ora" mi 1\?._\9\1\ peno
evaluacién? 2
&QSQUQS AG 155 evz\[o'&um\cs.

—
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CONCLUSION

La evaluacion del desempefio en COSAALT enfrenta una preocupante falta de precision desde
2019, evidenciada por la carencia de discriminacion en el formulario y la asignacion del peso a los
aspectos evaluados.

Esta imprecision ha generado resultados poco confiables, afectando la toma de decisiones, el
reconocimiento y el desarrollo del personal.

La falta de comunicacion efectiva sobre los resultados ha contribuido a un ambiente laboral
desmotivador, afectando la moral y la productividad.

Se propone una reformulacién integral, con un enfoque especifico en el departamento y mejoras

en el formulario o ficha de evaluacion,
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3.5 Encuesta

Obijetivo de la encuesta, conocer la percepcion y expectativas del personal dependiente del area
administrativa y financiera de COSAALT TLDA., sobre la evaluacion del desempefio a si mismo
el area de administracion financiera cuenta con 16 trabajadores para recabar informacion dentro

de los departamentos.

1. Meétodo de Ingreso a la Institucion:

Figura 1.
Método de Ingreso a la Institucién

Como ingresaste a la institucion

7
44%
6 ——
5 —_
4 —_
3 S
2 —
1
6% 0%
0
CONCURSO CONTRATACION AVISO EN LA RECOMENDACION  SELECCION INTERNA
EXTERNA EMPRESA PERSONAL

En la siguiente grafica sobre como ingresaste a la institucion, 44% indican que ingresaron por
concurso a la institucion

Del mismo modo observamos que un 38% de los trabajadores indican que ingresaron a la
institucidbn como contratacion externa y de tal manera se puede apreciar, 13% expresan que
ingresaron por aviso en la empresa

Asi mismo solo una persona que representa el 6% del total de los trabajadores que ingreso por
recomendacion personal.

32

—
| —



2. Evaluacién de Desempefio Laboral:

Figura 2
Evaluacion De Desempefio Laboral

¢Recibes evaluaciones periodicas de tu
desempeiio laboral?

El 63% de los trabajadores indicaron que no reciben evaluacion periodica y de tal manera, 37% si

recibieron evaluacion del desempefio.

3 Conocimiento sobre el objetivo de Evaluacion de Desempefio 360°

Figura 3
Conoce el objetivo de realizar la evaluacion de desempefio 360°

Conoce el objetivo de realizar la evaluacion de desempeiio 360°

i S/
E NO

Del total de los encuestados, el 81% no conoce el objetivo de realizar una evaluacién 360°

y el 19% desconoce el objetivo de realizar la evaluacion de desempefio 360°
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4 Resultados de la Evaluacion de Desempefio:

Figura 4
Resultado de la evaluacion de desempefio

Si has recibido evaluaciones de desempeiio, érecibiste retroalimentacion después

ms/
ENO

Del total de los encuestados el 75% no recibi6 retroalimentacion después de una evaluacion de
desempefio, 25% de los trabajares reflejan que si recibieron retroalimentacion después de una

evaluacion.

34

—
| —



5 Utilidad de la Retroalimentacion:

Figura 5
Utilidad De Retroalimentacion

¢ Consideraste la retroalimentacion util para tu
crecimiento profesional?

@s

@no

Los datos sefialan que el 100% de los trabajadores consideran la retroalimentacion Util para

su crecimiento.

35

—
| —



6 Reconocimiento y Motivacion:

Figura 6
Reconocimiento Y Motivacion

é¢Se reconoce y motiva el desempeio
eficiente en tu puesto

Un 88% de los trabajadores no se reconoce ni motiva el desempefio de los puestos, el 12% si se
reconoce y motiva el desempefio eficiente del puesto.

36

——
| —



7  Ambiente Laboral:

En una escala del 1 al 5, califica tu ambiente laboral:

Figura 7
Ambiente Labora

En una escala del 1 al 5, califica tu ambiente

1. MUY | 2. BUENO 3. 4. MALO 5 MUY
BUENO REGULAR MALO
OO PORCENTAIE 0% 75% 19% 6% 0%

Del total de los encuestados, el 75% afirmaron que el ambiente laboral es bueno, el 19% afirmaron
que es regular.

Del mismo modo se observa que un 6% de los trabajadores expresan que es malo el ambiente
laboral.
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8 Capacitacion Laboral
Figura 8

Capacitacion laboral

éLa instituciéon proporciona la capacitacion necesaria
para llevar a cabo tus tareas laborales de manera efectiva?

SI ENO

Se puede observar que un 94% de los trabajadores no se proporciona la capacitacion necesaria
para llevar a cabo las tareas laborales de manera eficiente, el 6% de los trabajadores sefialan que
si se proporciona la capacitacion laboral.
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9 Politicas de Remuneracion y Reconocimiento:

Figura 9
Politicas De Remuneracién Y Reconocimiento

¢Estds al tanto de si la institucion cuenta con
politicas que incluyan remuneracion, reconocimiento
o incentivos para aquellos empleados que
demuestren un buen desempeno en sus funciones?

mS/ mNO

Un 88% de los trabajadores sefialaron que no conocen las politicas de remuneracion y
reconocimiento o incentivo para los trabajadores que demuestran un buen desempefio en las

funciones, y el 12% tienen conocimiento de las politicas y remuneracién y reconocimiento.
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10 Plan de Mejora basado en Desempefio:

Figura 10

Plan de mejora basado en Desempefio

é¢Existe un plan de mejora basado en tu desempeiio
laboral?

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%
10%
0%

| H PORCENTAIJE 12% 88%

Un 88% de los trabajadores no conocen un plan de mejora basado en el desempefio laboral, el 12%

si tiene conocimiento de plan de mejora basado en el desempefio.
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PROPUESTA DEL SISTEMA DE EVALUACION DE DESEMPENO
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4 PROCESO DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO DEL AREA ADMINISTRATIVA
FINANCIERA COSAALT TARIJA.

La evaluacién del desempefio se genera en la conformacion y el desempefio del equipo encargado

de llevar a cabo el proceso de la evaluacion, por eso es importante a la hora de conformar el equipo,

valorar diferentes factores, con las caracteristicas del personal.
Los miembros de la evaluacion del desempefio estan conformados por los siguientes integrantes:
El mismo (auto evaluacion)
Clientes internos
Personas que le informan (subordinados)
Compafieros de trabajo
Otras personas, por ejemplo, proveedores

Las personas que conforman el equipo evaluador del desempefio de 360°, cuente con las actitudes
y aptitudes, necesarias que garanticen el éxito del proceso de la evaluacion del desempefio, para
ello se debe realizar la capacitacion de los integrantes, en esta capacitacion se deben tener en

cuenta, como minimo, los siguientes elementos:
Beneficios de la evaluacion del desempefio
Explicacion el procedimiento definido.
Explicacién de los métodos e instrumentos disefiados.
Proceso de la evaluacién del desempefio

para garantizar que el proceso de evaluacidn sea objetivo y centrado en el desarrollo de las
personas”. “Antes de iniciar con el proceso es necesario asegurarse de que el equipo estd preparado
para cumplir la labor que la organizacion le asigna, se debe recordar que en sus manos se encuentra
la oportunidad de mejorar el desarrollo de las personas y de la organizacidn, por eso es importante
asignar tareas claras a sus integrantes, luego evaluar la contribucion de cada uno y el desempefio

general del equipo.
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4.1 DESCRIPCION DE LA PROPUESTA

Una vez definidos los integrantes del equipo encargado de realizar la evaluacion de desempefio de
360° y se hayan realizado las capacitaciones necesarias de cada uno de los integrantes que
conforman este equipo, se procede a realizar una reunion con los directivos de la organizacion para
fijar los objetivos de la evaluacion del desempefio, alli se definen los criterios sobre los cuales la
organizacion tiene prioridad conocer o fortalecer en sus empleados. En esta fase el departamento
de recursos humanos desempefia una labor muy importante, es el encargado de liderar el buen
desarrollo de la evaluacion, asi mismo gestiona y administra los medios y los recursos para su
realizacion. El departamento de recursos humanos participa activamente del planeamiento
estratégico realizado el proceso de la evolucidn; dentro de esta propuesta se organiza de como se

va evaluar a los trabajadores y se determinan el orden de los departamentos a evaluar.
4.2 OBJETIVOS DE LA EVALUACION

Los objetivos de la Evaluacion de Desempefio 360° tiene recabar informacion de manera integral
del desempefio de los empleados en el Departamento de Administracion Financiera.

Identificar departamento de mejora y oportunidades de desarrollo profesional para cada empleado.
Fomentar una cultura de retroalimentacion continua y aprendizaje en el departamento.

Alinear los objetivos individuales con los objetivos organizacionales de COSAALT.
4.3 RESPONSABLE DE LA EVALUACION DE DESEMPENO 360°

Para realizar este proceso de evaluacion de desempefio, Consecuentemente el departamento de
Recursos Humanos es la unidad responsable en la Evaluacion del Desempefio, asi como del
asesoramiento, apoyo Yy ejecucion de los resultados tanto para evaluados como para evaluadores,

con el fin de cumplir con los objetivos organizacionales.
4.4  Grupo de Personas Evaluadas

Segun el Organigrama de la DIRECCION ADM.FINANCIERA COSAALT Tarija, se propone el

sistema de evaluacion de desempefio que estd conformado por los departamentos de finanzas y
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Dpto. de bienes y servicios cada uno de los trabajadores del area de administracion financiera que

se puede detallar con sus respectivos cargos y nombres de los trabajadores de cada departamento

de la administracion financiera.

CUADRO 4.1
N° NOMBRE APELLIDO CARGO
1 LORENZO MUNOZ SI?\IR;ENN;—IIEEQBM Y
2 MARIA EUGENIA DAVALOS i{)‘?\;’?ﬂ\?ﬁ?ENCIA
3 |CARMEN OVANDO AUDITOR INTERNO
+ Jeemvoomes[VAmaARace  [AX SONTEOL
7 |WALTER A. ARREDONDO ENC. ALMACENES a.i.
8 |JORGE JAYVORO (VIDES VALDEZ ENC. LICIT. Y CONTRAT. a.i.
9 NORA SARAH ARIAS P. ENC. LIQUID. TESORERIA a.i
10 CINTHIA MELGAR O. ﬁEB(_C?v)EI:ADA ASESORIA
11 ZULEMA SOFIA IRAHOLA SORUCO EIE?\l/IDAiIEC?SURSOS

12

ADALIN YAMIL

MENDEZ MENDEZ

RESP. DIVISION DE
CONTABILIDAD

13

RODOLFO

FLORES

AUX. DE CONTABILIDAD

14

RUBEN JULIO

HUARACHI Q.

AUX. DE ALMACENES

15

AYRTON GROVER

FLORES DE LOS
RIOS

AUX. DE ACTIVVOS FIJOS

16

CARLOS

OROZCO

ENC. ACTIVVO FIJO INVENT.
1

45 Periodo de Evaluacion

El periodo para la Evaluacion del Desempefio 360° se realizard en los primeros quince dias del

mes de diciembre de cada afio de conformidad al plan operativo anual (POA) aprobado por
COSAALT
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4.6 Factores de Evaluacion que se deberia Tomar en Cuenta

Los factores para evaluar el desempefio de personal en la Asociacion propuestos, seran los
definidos por el autor (Adrian Silisque Mamani, 2022). Estos factores de evaluacion son
adecuados, porque consideran, las caracteristicas y necesidades para el area de administracion
financiera, COSAALT

4.7 Presupuesto para la Evaluacion del Desempefio 360°

CUADRO 4.2

Item Descripcion Monto (Bs.)

Materiales Adquisicion de materiales y herramientas necesarios para | 1000

llevar a cabo el proceso de evaluacion.

Capacitacion | Capacitacion del personal del Directorio en la metodologia 'y | 1000

herramientas de evaluacion 360°.

Otros Gastos | Reserva para posibles gastos imprevistos o adicionales | 1000
durante el proceso.
Total 3000

4.8 SISTEMA DE EVALUACION DE DESEMPENO

El presente sistema de evaluacion de desempefio tiene como objetivo principal reunir informacion
detallada sobre el desempefio personal para identificar las fortalezas y debilidades de cada uno de

los funcionarios del area de administracion financiera COSAALT Tarija
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4.9 DETERMINACION DE LOS FACTORES

Se ha identificado una serie de factores para evaluar el desempefio, Tal como se describe a

continuacion.

1. Trabajo en equipo

2. Comunicacion

3. Organizacion en el trabajo
4. Calidad en el trabajo

4.10 DEFINICION DE LOS FACTORES

Con la finalidad de establecer el significado especifico de cada una de los factores se plantea

las siguientes definiciones.

TRABAJO EN EQUIPO

Este factor define la realizacion de actividades de manera conjunta y coordinada entre los
miembros del equipo de trabajo para alcanzar un objetivo comun.

COMUNICACION

Es capacidad de las personas que tienen para transmitir informar y retroalimentar de manera
oportuna con una o varias personas en el trabajo

ORGANIZACION EN EL TRABAJO

Capacidad para organizar de manera eficiente y efectiva las tareas y los recursos de acuerdo a las
normativas establecidas en la organizacion

CALIDAD EN EL TRABAJO

Implica ejecutar tareas sin errores ni defectos, optimizando el uso del tiempo. Garantiza una
entrega oportuna y relevante de informacion, ademas de resolver los problemas de los usuarios de

manera eficiente."
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4.11 METODO DE EVALUACION: LISTA DE VERIFICACION:

El método de "Lista de Verificacion". Proporciona un enfoque detallado y estructurado para
evaluar el desempefio de los colaboradores en relacion con los factores definidos. A través de esta
lista, se registraran observaciones especificas y se asignaran puntuaciones correspondientes a cada

uno de los factores de evaluacion.

4.12 PONDERACION DE LOS FACTORES DE EVALUACION DE DESEMPENO

La ponderacion es un proceso que nos permite asignar un valor que expresa la importancia de cada
una de los factores que se estd tomando con la finalidad de que los factores sean discriminantes y

se detallan a continuacion.

CUADRO 4.3

METODO DE LISTA DE VERIFICACION

G1 Muy importante

G2 Relativamente importante

G3 no importante

FACTORES TOTAL
Trabajo En Equipo 5 1 6
Comunicacion 4 2 6
Organizacion En El Trabajo 2 4 6
Calidad En El Trabajo 3 3 6
IAP= ik 4 100

P.F=
N.Gnx Zln=1 14;

Trabajo En Equipo 5 1 6 22 1,00 29%
Comunicacion 4 2 6 20 0,91 26%
Organizacion En El Trabajo 2 4 6 16 0,73 21%
Calidad En El Trabajo 3 3 6 18 0,82 24%
3,45 100%
nGmx 22
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4.13 TABULACION Y PONDERACION DE LAS FRASES

La evaluacion del desempefio a través del método de lista de verificacion, se basa
esencialmente en la aplicacion de un listado o catélogo de frases que se refieren a otros

tantos aspectos que describen el desempefio y caracteristicas del personal en el trabajo.

Este método es similar al de la escala de grados multiples, pero en lugar de expresar juicios
de valor marcando con un punto o en lugar dentro de la escala en este caso simplemente se
procede indicando (con una pestafia Cruz una marca, etc.) entre uno a tres opciones como
méaximo la que mejor expresa el comportamiento real del individuo que es sujeto de

evaluacion

Sin embargo, para que las frases del listado sean aplicables para evaluar el desempefio, es

necesario que cumplan con algunas condiciones como ser:

e Las frases deben expresar comportamientos especificos y no genéricos es decir
deben referirse al desempefio de un determinado trabajo o grupo de trabajos
afines.

e Las frases deben expresar aspectos representativos del comportamiento en el
desempefio del trabajo.

e Las frases incluidas en la lista de verificacion no pueden tener la misma
importancia, por lo que se deberd realizar una ponderacion a través de
asignacion de un valor relativo (peso) que expresa la importancia de cada frase

con relacion al resto de las frases.

Con el método de lista de verificacion se basa en la consideracion de frases, su aplicacion
requiere una serie de actividades preparatorias que conforman parte de un proceso de tres

fases.

4.14 Preparacion del listado de frases

Esta fase corresponde propiamente al disefio de los medios necesarios para la aplicacion

del método de lista de control, debiendo para ello proceder la siguiente tarea:
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Individualizar los trabajos o grupos de trabajos para los que se deben preparar el
listado de frase

Establecer los factores genéricos que se consideren necesarios para la evaluacion
del desempefio del personal, debiendo los mismos ser capaces de expresar aspectos
especificos que son determinantes del desempefio positivo o negativo en el trabajo
Con la participacion directa de los jefes de linea preparar por cada factor un listado
de frases que expresen aspectos especificos relacionados con el desempefio del
trabajo (véase cuadro 4.4). Se recomienda que la cantidad de frases a establecerse
en esta fase se ha lo suficiente grande como para elegir entre ellas aquellas que sean
las més representativas y relevantes.

Analizar cada una de las frases con el propdésito de corregir eventualidades e
impropiedades del lenguaje.

Proceder la depuracion de aquellas frases que se consideren inaplicables. Esta
depuracion puede realizarse mediante el céalculo de indicadores de aplicabilidad,
cuyo procedimiento se describe en la siguiente fase 2.

Elegir un nimero adecuado de frases para la redaccion definitiva de la lista de
verificacion para evaluar al personal, cuidando siempre de que en la lista esten
incluidas tanto frases que describen aspectos favorables como desfavorables, asi
mismo cuidando también de que el nimero de frases correspondiente a cada factor
sean similares.

Preparar formularios o fichas de evaluacion, de viendo en ellas precisar los detalles
correspondientes al listado de frases y los instructivos necesarios para establecer
juicios de valor,

Realizar pruebas pilotos de las fichas de evaluacion con el objetivo de verificar la
consistencia de la misma, y ademas corregir impropiedades en la redaccion de las

frases
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1: PREPARACION DEL LISTADO DE FRASES

CUADRO 4.4
N*° LISTA DE FRASES DESCRIPTIVAS
" Utiliza eficientemente los recursos asignhados para llevar a cabo sus
actividades.
> Tiene visiéon a largo plazo y busca oportunidades para llevar a la
organizacion al crecimiento..
3 Tiene flexibilidad y disposicién de cambio ante las situaciones.
a Se esfuerza por innovar y aportar ideas.
5 Se enfoca en los asuntos clave para resolver el problema.
6 Se desempefia como un miembro activo del equipo.
7 Se comunica de manera escrita con claridad.
s Se adapta Considera las implicaciones antes de llevar a cabo una accion.
a trabajar con nuevos procesos y tareas.
9 Reconoce y aprovecha las oportunidades.
10 Recauda informacion de diferentes fuentes antes de tomar una decision.
11 Presta atencion en las conversaciones.
12 No muestra resistencia a las ideas de las demds personas.
13 Mantiene altos niveles de estandares de desempeiio
14 Inspira, motiva y guia al equipo para el logro de las metas.
15 Fomenta el didlogo de manera abierta y directa.
16 Expresa sus ideas con claridad y respeto a la otra persona.
17 Escucha activamente y es receptivo a las opiniones de los demas.
18 Es capaz de establecer prioridades en sus tareas laborales.
19 Determina objetivos y establece prioridades para lograrlos.
20 Demuestra interés por el logro de metas individuales y organizacionales
21 Considera las implicaciones antes de llevar a cabo una accién.
22 Comprende las implicaciones de sus decisiones en el negocio a corto y
23 Completa de manera efectiva en tiempo y forma los proyectos asignados
24 Basa sus decisiones y acciones estratégicas en la misidn, visidony
25 Busca activamente nuevas maneras de realizar las actividades.:
26 Busca reforzar sus habilidades y trabajar en sus areas de oportunidad
27 Comparte el reconocimiento de logros con el resto del equipo.
28 [Comparte informacion de manera efectiva y asertiva.
29 Comparte su conocimiento, habilidades y experiencia.
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4.15 Fase 2. Ponderacién del listado de frases.

Con el propdsito de establecer la capacidad de discriminacion que cada una de las frases
elegidas debe tener para determinar el nivel de desempefio del personal evaluado, es
necesario efectuar la ponderacion de las frases, la misma significa asignar valores relativos
denominado pesos para expresar la importancia que tiene cada una de las frases con

relacion a las demas listas.

Para realizar la ponderacion es conveniente la participacion de un grupo de personas que
puedan emitir sus criterios, en cuanto al grado de preferencia y aplicabilidad que tiene las
distintas frases que se hayan establecido

El grupo de personas deberan ser preferentemente aquellas que tengan un amplio
conocimiento de las funciones que correspondan ser desempefiados en las diferentes

unidades de trabajo.

No existen pardmetros o referencias estandares para establecer el nimero 6ptimo de grado
de aplicabilidad por lo que, a los efectos de facilitar el proceso de ponderacion se

recomienda utilizar 3 o 4° de aplicabilidad.

El procedimiento para establecer la ponderacion de las frases, comprende la siguiente

actividad:

a) Recopilacién de datos

En la realidad, la importancia de las frases esta en funcion del grado de aplicabilidad
que estas tienen para medir el desempefio del personal en la empresa, es necesario
someter el listado de frase a un proceso de analisis depuracion y ponderacion.

Para este proceso es importante recabar criterios y opciones de los jefes de linea, como
también del personal de mayor experiencia conocimiento y solvencia en el desempefio
de su trabajo, en cuanto al grado de aplicabilidad que consideran tener cada una de las
frases para medir el desemperfio del personal en la empresa. Estas opciones pueden ser
atiles para depurar o agregar nuevas frases, como también para cambiar el sentido en

la redaccion de las algunas frases.
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Esta recopilacion se puede efectuar a través de cuestionarios especificos (Véase al

cuadro 4.5), cuyo instructivo debe estar dirigido a solicitar el grado de aplicabilidad,

que en opcion del encuestado corresponde tener cada una de las frases,

CUADRO 4.5

CUESTIONARIO PARA LA RECOPILAR DATOS SOBRE
GRADOS DE APLICABILIDAD DE LAS FRASES

A continuacion, encontrara una lista de frases acerca del comportamiento en
el trabajo. En el lado derecho en cada frase hay tres espacios para que usted
elija y marque con una (X) en el espacio el grado de aplicabilidad que a su
juicio tiene las frase para medir el desempeiio en el trabajo del trabajador.

para los grados de aplicabilidad que debera

G1 Perfectamente aplicable
G2 Aplicable en parte
G3 No es aplicable

N° FRASES Gl | G2 | G3

1 Utiliza eficientemente los recursos asignados para llevar a cabo sus
actividades.

> Tiene visién a largo plazo y busca oportunidades para llevar a la
organizacidén al crecimiento..

3 |Tiene flexibilidad y disposicién de cambio ante las situaciones.

4 |Se esfuerza por innovar y aportar ideas.

5 Se enfoca en los asuntos clave para resolver el problema.

6 |Se desempefia como un miembro activo del equipo.

7 [Se comunica de manera escrita con claridad.

s Se adapta Considera las implicaciones antes de llevar a cabo una accién. a
trabajar con nuevos procesos y tareas.

9 Reconoce y aprovecha las oportunidades.

10 |Recauda informacién de diferentes fuentes antes de tomar una decisién.

11 |Presta atencion en las conversaciones.

12 |No muestra resistencia a las ideas de las demas personas.

13 |Mantiene altos niveles de estdndares de desempefio

14 |Inspira, motiva y guia al equipo para el logro de las metas.

15 |Fomenta el didlogo de manera abierta y directa.

16 |Expresa sus ideas con claridad y respeto a la otra persona.

29 |[Comparte su conocimiento, habilidades y experiencia.
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a) Tabulacion y ponderacion de frases.
La tabulacién y ponderacion de las frases son actividades que forman parte de un
mismo proceso, por cuanto para establecer los pesos o importancia de las frases, se
deben tabular los datos recopilados para luego determinar a través de indicadores de
aplicabilidad o de preferencia, los pesos que corresponden a cada una de las frases
Para calcular los indices de aplicabilidad, se puede aplicar la siguiente formula

IAP= 2

N.Gmx

Para aplicar los indicadores requieren asignar previamente valores numéricos (Puntos)
a los grados de aplicabilidad previsto en el cuestionario, los mismos pueden estar
comprendidos entre 0 a 4, 0 a 5, 0 a 10, o cualquier otro rango, pero que sean valores

manejables para calcular e interpretar los resultados, por ejemplo:

GRADOS DE  ESCALA DE
APLICABILIDAD PUNTOS

Gl 4
G2 2
G3 0

Con la finalidad de ilustrar el proceso del calculo de este indicador se aplicara, el nimero
de las personas elegidas (muestra) para recabar opciones sobre el grado de aplicabilidad

son 6, siendo asi que los datos tabulados se presentan en el cuadro 4.6.

Ahora bien, estos datos tabulados y registrados en la matriz o cuadro de tabulacion,
representan frecuencias de opcion gque corresponden a los grados de aplicabilidad de las
frases. Sin embargo, es posible que en algunas frases o factores no existan uniformidad

de opcion sobre el grado de aplicabilidad que les corresponden, es decir que las
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frecuencias de opcidn presenten alta dispersion. Si se presentan esta situacion en muchas
frases, probablemente sea una muestra de que, en fase de formulacion de las frases, no
se estaria tomando en cuenta la importancia de realizar el analisis previo de los perfiles
y objetivos de los puestos de la empresa, que por su puesto es la base para determinar
aquellas actitudes y comportamientos especificos que se necesitan para el desempefio
exitoso de las funciones del personal en sus puestos de trabajo.

CUADRO 4.6

MATRIZ DE TABULACION

GRADOS
N° FRASES
4q 2 0
1 Muestra aptitud para integrarse al equipo 4 2
2 Muestra reticencia a colaborar activamente con el equipo. 3 2 1
3 No comparte el reconocimiento de logros con el resto del equipo. 2 3 1
4 Inspira, motiva y guia al equipo para el logro de las metas y objetivos. 5 1
s Es atento y cumple con las érdenes recibidas para adaptarse a diferentes 4 )
formas de comunicacién
6 Muestra una notable habilidad para adaptarse a diferentes formas de 2 4
comunicacién
2 Se destaca para comunicar con claridad proporcionado la informacién 5 1
necesaria para la toma de decisiones.
8 |Se comunica frecuentemente con sus comparfieros para realizar el trabajo. 1 2 3
9 Planifica sus actividades de manera efectiva en el cumplimiento de los 2 4
10 |Destaca por su capacidad para planificar tareas de manera efectiva 1 4 1
11 |Mantiene un sentido de orden en el proceso laboral eficiente en que aborda 2 4
12 |Se Dificulta un orden de organizar para mantener claro en su trabajo 1 2 3
13 [No comete errores en el trabajo 6
14 [Se muestra respetuosoy amable en el trabajo 5 1
15 Busca mejorar la calidad de su trabajo mostrando compromiso a los objetivos 4 2
de la organizacion
16 [Requiere de supervision frecuente para las tareas 1 1 4
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CUADRO 4.7

MATRIS DE CALCULO DE INDICE DE

o
N FRASES fiGy G| 1A
1 |Muestra aptitud para integrarse al equipo 20 22 91
2 |Muestra reticencia a colaborar activamente con el equipo. 16 22 73
3 |No comparte el reconocimiento de logros con el resto del equipo. 14 22 64
4 |Inspira, motiva y guia al equipo para el logro de las metas y objetivos. 22 22 100
Es atento y cumple con las érdenes recibidas para adaptarse a
5 . Ly 20 22 91
diferentes formas de comunicacién
6 Muestra una notable habilidad para adaptarse a diferentes formas de 16 » 3
comunicacion
7 Se destaca para comunicar con claridad proporcionado la informacién - ~ 100
necesaria para la toma de decisiones.
3 Se comunica frecuentemente con sus compafieros para realizar el g 2 36
trabajo.
9 |Planifica sus actividades de manera efectiva en el cumplimiento de los 16 22 73
10 |Destaca por su capacidad para planificar tareas de manera efectiva 12 22 55
11 |Mantiene un sentido de orden en el proceso laboral eficiente en que 16 22 73
12 |Se Dificulta un orden de organizar para mantener claro en su trabajo 8 22 36
13 |No comete errores en el trabajo 12 22 55
14 |Se muestra respetuoso y amable en el trabajo 22 22 100
Busca mejorar la calidad de su trabajo mostrando compromiso a los
15 L o 20 22 91
objetivos de la organizacion
16 |No Requiere de supervision frecuente para las tareas 6 22 27

El procedimiento consiste en multiplicar las frecuencias por el valor del grado al que

corresponda, asi por ejemplo la frase: Inspira, motiva y guia al equipo para el logro de las metas
y objetivos. (Ver la frase No: 4 en el cuadro 4.6), las frecuencias en los grados uno y dos son 5y

1 respectivamente, debiéndose multiplicar las frecuencias 5 corresponde al G1 por 4 que el valor

asignado a este grado. Este procedimiento debe repetirse con todas las demas frecuencias, para

luego sumar estos resultados y dividir entre 22° que es el valor resultante de la multiplicacion del

grado maximo (4) y el total de personas encuestadas (6). (véase al cuadro 4.7)
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Una de las virtudes que tiene el proceso de ponderacion de las frases es, que ademas de
establecer el poder de discriminacion de las frases, permiten también la depuraciéon de

aquellas frases que tiene escaso o ninguna poder de discriminacion.

Una vez depurado las frases, supone que ya se tiene las frases definitivas para disefiar el
formulario de evaluacion, donde para establecer la ponderacion de las frases es posible en
base a los indices de aplicabilidad asignar los pesos que les corresponden a cada una de estas
frases, y este es un proceso que practicamente permite la ponderacion Final. Uno de los
procedimientos méas simple para la asignacion de pesos es calculando las ponderaciones de
los indices de aplicabilidad.

Este procedimiento toma en cuenta los indices de aplicabilidad de las frases no depuradas,

donde la ponderacion final (P.F) es resultado de la aplicacion de la siguiente formula.

Ponderacién final (P.F) :nILiIA_ * 100

i=1 l

Donde:

i = Frases no depuradas que varian desde 1 hasta n frases
IA; = indice de aplicabilidad

n = Numero de frases no depuradas

La base para calcular las proporciones es la sumatoria de los indices de aplicabilidad de todas
las frases no depuradas que en este caso se tomaran en cuenta la sumatoria de los IA de las
16 frases (véase al cuadro 4.8) que es 1136. Ahora bien, si aplicamos a la formula, el peso o
importancia correspondiente a la primera frase: “"Muestra aptitud para integrarse al

equipo”” es:

Peso (P.F)de la frase 1 = * 100 = 8%

1136

De acuerdo a este procedimiento, los pesos que corresponden a las demas frases se presentan

en la dltima columna (P.F.) del cuadro 4.8.
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CUADRO 4.8

IA;

P.F=——1— % 100
i=1 i
N° FRASES 1A PF
1 |Muestra aptitud para integrarse al equipo 91 8%
2 |Muestra resistencia a colaborar activamente con el equipo. 73 6% 29%
3 |No comparte el reconocimiento de logros con el resto del equipo. 64 6%
4 |Inspira, motiva y guia al equipo para el logro de las metas y objetivos. 100 9%
5 |Es atento y cumple con las érdenes recibidas para adaptarse a 91 8%
No demuestra habilidad para adaptarse a diferentes formas de
6 e P ? 73| % 26%
comunicacion
7 |Se destaca para comunicar con claridad proporcionado la informacion 100 9%
8 |No Se comunica frecuentemente con sus compaferos para realizar el 36 3%
9 73 6%
10 55 5% 21%
11 73 6%
12 36 3%
13 [No comete errores en el trabajo 55 5%
14 |Se muestra respetuoso y amable en el trabajo 100 9% 24%
15 [Busca mejorar la calidad de su trabajo mostrando compromiso a los 91 8%
16 |No Requiere de supervision frecuente para las tareas 27 2%
TOTAL DE PUNTOS 1.136 | 100%

4.16 Frase 3. Disefio de formularios de evaluacion.

Ya contando con las frases definitivas y pesos respectivos, correspondientes disefiar el formulario
o ficha de evaluacién. Este formulario debe permite al evaluador emitir su juicio de valor de
manera mas analitica posible, vale decir que por cada una de las frases que describen
comportamientos especificos relacionados con el trabajo, el evaluador debe efectuar un ejercicio
mental de comparacion entre lo que describe la frase y el comportamiento que haya demostrado el
evaluado en el ejercicio de las funciones, para luego recién pueda emitir su juicio de valor

marcando en la opcion que mejor expresa el comportamiento observado.

Cuando un listado presenta un listado de frases con opciones de marcado dicotobmicamente, el

evaluador debe marcar la opcion Sl cuando lo describe la frase expresa realmente el
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comportamiento que el evaluado haya demostrado en el ejercicio de las funciones en su puesto de
trabajo, y si no fuese asi, deberd marcar la opcién NO.

Para disefiar el formulario se opta por disefiar una sola opcion, el evaluador solo deber& marcar, si
la frase expresa realmente el desempefio demostrado por el evaluado, de no ser asi, simplemente

debera dejar en blanco.

CUADRO 4.9

FORMULARIO DE EVALUACION DE
(METODO DE LISTA DE VERIFICACION )

DATOS DEL EVALUADO

Nombre del empleado

Cargo o puesto
Fecha

INSTRUCCIONES:

Lea cuidadosamente cada una de las frases y luego marque con una (X) en una de las dos
opciones que en su criterio mejor expresa la frase del desempeifio de que demuestra en su
trabajo la persona que usted evalla. Las opciones que usted puede elegir son las Casillas de
la columna Sl y la columna NO

NOTA: Debe dejar en blanco las Casillas correspondientes de la columna

PUNTOS.

N° FRASES Sl NO | PUNTOS

1 Muestra aptitud para integrarse al equipo

2 Muestra resistencia a colaborar activamente con el equipo.

3 No comparte el reconocimiento de logros con el resto del equipo.

4 Inspira, motiva y guia al equipo para el logro de las metas y objetivos.

s Es atento y cumple con las érdenes recibidas para adaptarse a
diferentes formas de comunicacién

6 No demuestra habilidad para adaptarse a diferentes formas de
comunicacion

16 No Requiere de supervision frecuente para las tareas

TOTAL DE PUNTOS

4.17 Fase 4. Ejecucidn y conversion de los resultados en puntos.

Dependiendo del enfoque de la evaluacion y el tamafio de la empresa, la decision de poner en la

practica el proceso de evaluacidn del personal es una responsabilidad de la gerencia superior

Sin embargo, la responsabilidad de disefiar el sistema de evaluacion por ser una de las tareas
esencialmente técnica, recae en la jefatura o direccion de la unidad de personal, pero si no se cuenta
en la empresa con esta unidad, lo mas razonable es la externalizacion del servicio. En cambio, la
gjecucidn o puesta en practica de la evaluacion misma es responsabilidad de los jefes de linea, por

cuanto son quienes perciben cotidianamente el comportamiento del personal que dirigen, y ademas
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conocen con propiedad como se desempefia en el ejercicio de las funciones en sus puestos de

trabajo.

La idea de involucrar en el proceso de evaluacién a méas personas del entorno de trabajo del
personal sujeto de evaluacién, parece en la actualidad tomar cada vez més fuerza, mucho mas si
se opta un enfoque integrador en la evaluacion del desempefio donde no solamente son los jefes
de linea quienes deben evaluar al personal, sino también los clientes, el personal con quienes
trabaja y hasta el propio personal, hace que la informacion de la evaluacion de desempefio del
personal tienda a ser mas confiable, precisamente porque se genera esta informacion desde varios
angulos o puntos de vista, superando asi posibles subjetividades, sesgos o perjuicios de un solo
evaluador, como sucede por lo general con el enfoque de evaluacién tradicional ( unidireccional

de jefe a empleado).

Precisamente con este enfoque es posible poner en practica la evaluacion a través del método de
lista de verificacion, pero con un aditamento procedimental de que es esta fase se debe recoger
opiniones de juicio de valor sobre el comportamiento demostrado (desempefio) del personal, por

parte de los clientes externos con quienes tienen contacto directo

Independientemente de enfoque de evaluacion de que se decida aplicar, la conversion de los
resultados en puntos es una tarea técnica que es responsable de los resultados de disefar el sistema.
El proceso de tabulacion consiste en traducir los juicios de valor emitidos en los formularios en
cantidad de puntos que se va a distribuir a cada una de las frases, en funcion al peso asignado en

el proceso ponderacion (véase PF cuadra 4.8)

Para ilustrar el proceso de tabulacion se tomara como ejemplo el de formulario de evaluacion ya
diligenciado (Véase cuadro 4.10), donde en cada una de las frases estdn marcadas en las opciones
que en criterio del evaluador corresponde al evaluado, y la tltima columna gue esta con la opcion
PUNTOS, es precisamente para proceder con la conversion en puntos por cada frase le corresponde

al evaluado

Cabe sefialar que la cantidad de puntos que se decida distribuir es opcional por cuanto sea esta
100, 1000 o cualquier otra cantidad, no tiene incidencia en el nivel de calificacién que en términos

absolutos le corresponde al trabajador por su desempefio, de ahi que el total de puntos que el
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empleado pueda calificar estd en funcion a la cantidad de puntos que en la empresa se haya
decidido distribuir las frases

Para establecer el puntaje total de puntos en nuestro ejemplo se aplicara 100 puntos que sera
distribuido en las 16 frases, distribucién que se realizara de acuerdo al peso o importancia que
corresponde a la ponderacion final establecido ya en el cuadro 4.8.

Un detalle muy importante que debe ser tomado en cuenta al procesar la conversion en puntos, es
el sentido de lo expresa cada una de las frases. Por ejemplo: las frases 1,3,5,7, etc., son frases que
describen aspectos favorables del desempefio en el trabajo, y por lo tanto tiene un sentido positivo
lo que esta frase expresa, en cambio frases como la 2,6,8, etc., son frases que expresan aspectos
desfavorables
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CUADRO 4.10

AGUA A TU SERVICIO
TARUA - BOLIVIA

SISTEMA DE EVALUACION DE DESEMPENO 360°
PARA EL AREA DE ADMINISTRACION FINANCIERA

DATOS DEL EVALUADO

NOMBRE DEL EMPLEADO

Rodolfo flores

CARGO O PUESTO

Auxiliar de contabilidad

FECHA

28/11/2023

INSTRUCCIONES:

Lea cuidadosamente cada una de las frases y luego marque con una (X) en una de las dos opciones

que en su criterio mejor expresa la frase del desempefio de que demuestra en su trabajo la persona

que usted evalua. Las opciones que usted puede elegir son las Casillas de la columna Sl y la

columna NO
NOTA: Debe dejar en blanco las Casillas correspondientes de la columna
PUNTOS.
N° PONDERACION DE LAS FRASES |SI |[NO |PUNTOS
Muestra aptitud para integrarse al
1 _ X 8%
equipo
TRABAJO EN ) Muestra  reticencia a  colaborar N 6%
EQUIPO activamente con el equipo.
Comparte el reconocimiento de logros
3 ) X 0%
con el resto del equipo
Inspira, motiva y guia al equipo para el
4 p yg . .q pop X 0%
logro de las metas y objetivos.
Es atento y cumple con las ordenes
COMUNICACION 5 recibidas para adaptarse a diferentes| X 8%
formas de comunicacion
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Muestra una notable habilidad para

6 |adaptarse a diferentes formas de 0%
comunicacion
Se destaca para comunicar con claridad
7 | proporcionado la informacion necesaria 9%
para la toma de decisiones.
Se comunica efectivamente con
8 _ 0%
proveedores y clientes externos
Planifica sus actividades de manera
9 |efectiva en el cumplimiento de los 6%
objetivos de la organizacion.
10 Destaca por su capacidad para planificar 0%
L i (0]
ORGANIZACION tareas de manera efectiva
EN EL TRABAJO Mantiene un sentido de orden en el
11 | proceso laboral eficiente en que aborda 6%
sus responsabilidades
Demuestra  dificultades  en la
12 o . . 0%
organizacion y claridad en su trabajo
Realiza el trabajo sin cometer errores en
13 ) 5%
su area
Se muestra respetuoso y amable en el
14 ] 0%
trabajo
CALIDAD EN EL : i :
Busca mejorar la calidad de su trabajo
TRABAJO ) o
15 | mostrando compromiso a los objetivos 8%
de la organizacion
No Requiere de supervision frecuente
16 0%
para las tareas
TOTA DE PUNTOS 57%
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4.18 SOCIALIZACION DE LA INFORMACION O RETROALIMENTACION

Realizando la evaluacion formal a través del método disefiado de lista de verificacion para esta
etapa comprende la realizacion de la retroalimentacion. El objetivo proporcionar comunicacion y
retroalimentacion al personal respecto a los resultados obtenidos en el ultimo pedido de
evaluacion, los jefes de lineas seran encargado de informar sobre los resultados con el objetivo de
que se pueda conocer las debilidades y fortalezas de los trabajadores mediante reuniones
individuales y grupos con la finalidad donde necesitan mejorar comportamientos que no son
favorables y fortalecer aquellos que son positivos dentro del area financiera de COSAALT. Esto

contribuira al desarrollo de cada uno de los trabajadores.

63

—
| —



CONCLUSIONES:

En el transcurso de esta investigacion, se ha llevado a cabo un analisis de la evaluacién de la
practica de la evaluacién del &rea de administracion financiera de COSAALT. Los hallazgos
revelan aspectos cruciales que requieren atencion y mejora para fortalecer el desempefio y el

desarrollo profesional de los trabajadores.

Se han presentado problemas criticos con el formulario utilizado para la evaluacion de
desempefio en COSAALT RL. Uno de los principales problemas es la falta de precisiéon y
discriminacion en las frases y factores de evaluacion, lo que no permite una adecuada
representacion del comportamiento del desempefio de los trabajadores. Ademas, se ha
identificado que los jefes de linea y los trabajadores no tuvieron participacién directa en la
preparacion de los factores y frases de evaluacion, lo que ha generado una percepcion negativa
y rechazo por parte de los empleados. En general, la practica de evaluacion de desempefio en
el area de administracion financiera de COSAALT RL no esta alineada con las necesidades
de los trabajadores, lo que requiere de una revision y mejora en la metodologia de evaluacion

para garantizar su efectividad.

Durante el proceso de recoleccion de datos, se realizd una entrevista detallada con los
trabajadores del area administrativa. Esto permitié conocer sus percepciones y expectativas
con respecto a la evaluacion de su desempefio. Resulto evidente que los trabajadores no tienen
acceso a los resultados de las evaluaciones y, por lo tanto, no se ha generado un impacto
significativo en la mejora de su desemperfio laboral. Ademas, se observd que la capacitacion
sobre el proceso de evaluacion es limitada y se lleva a cabo principalmente por reglamento

administrativa.

Como resultado de esta investigacion, se recomienda proponer un sistema de evaluacion de
desempefio disefiado especificamente para los trabajadores del area de administracion
financiera. Esta iniciativa puede proporcionar una base sélida para la mejora continua y el
crecimiento profesional de los empleados, alinedndolos con los objetivos estratégicos de la

organizacion.
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6

RECOMENDACIONES:

Se recomienda que se implemente un sistema de evaluacion de desempefio disefiado
especificamente para los trabajadores del &rea de administracion financiera de
COSAALT. Este sistema debe tener en cuenta las necesidades y requisitos de los
trabajadores y debe permitir su participacion activa en el proceso de evaluacion

Se sugiere que se proporcione capacitacion adecuada y constante sobre el proceso de
evaluacion para que los empleados puedan comprender plenamente su desempefio y
participar en su mejora continua.

Se recomienda evaluar sistematico y continuo la evaluacion del desempefio a los
trabajadores

La empresa debe aumentar su inversion en programas de capacitacion para garantizar
que los empleados adquieran las habilidades necesarias para sus roles y funciones.
Incentivar al personal mediante cursos orientados a la auto-educacion y auto
competencia, con la finalidad de que los funcionarios obtengan mayores capacidades y
habilidades
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