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Resumen

El presente trabajo “Disefio de los procedimientos de evaluacion del desempefio y
reclutamiento y seleccién del personal segin la NC: 3000 para la Sucursal Cubalse,
Cienfuegos” surge con el objetivo de elaborar los procedimientos a estos procesos sobre
la base de requisitos exigidos por la NC 3000, como base para diagnosticar la situacion
actual de los procesos en la empresa, a fin de elaborar los procedimientos de evaluacion
del desempenio y reclutamiento y seleccién del personal segun la horma para su posterior

certificacion.

El tema alcanza una elevada connotacion por sus implicaciones practicas y sus impactos
en el disefio y manejo de los procesos. Se argumentan presupuestos tedricos que desde
una perspectiva metodoldgica resultan indispensables para distinguir varias técnicas y
métodos que contribuyeron a la recopilacién y procesamiento de la informacion obtenida,
entre ellos se destacan: las encuestas, la revision de documentos, la observacion directa y

el trabajo de equipo.

El trabajo presenta una gran significacion ya que los procesos de Reclutamiento y
Seleccion del Personal y Evaluacion del Desempefio segtn la NC 3000 son pilares que
exige el Sistema de Gestidn de Capital Humano dentro de la empresa para su posterior

certificacion.
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INTRODUCCION

¢ Sabia usted que en el mundo actual mas del 80% de las empresas se dedican a las
prestaciones de servicios? Algunos estudios realizados sobre el comportamiento
humano revelan que cuando un individuo se siente satisfecho, en alguna medida, puede
desempefiar mejor su trabajo; de ahi que las empresas que brindan un servicio se
preocupen porque su personal sea el mas capaz y apto para desenvolverse

correctamente ante las expectativas del cliente.

En la actualidad, las empresas se mueven en un entorno turbulento que ha traido como
consecuencia, cambios en el campo de la Gestiébn de Recursos Humanos (GRH). La
modificacién de las exigencias administrativas y legales, el fendmeno creciente de
reduccién de las plantillas, el aumento de la demanda de la mano de obra mas
calificada y motivada, y la intensificacion de la competencia global son solo algunos de
los factores que han contribuido a que la GRH de las empresas sea mas compleja e
importante para las mismas. Es por ello que la GRH de cualquier entidad debe
garantizar el incremento de uno de sus indicadores fundamentales: la satisfaccion
laboral de sus empleados. Esta gestion es fundamental para el éxito de la organizacion
y el directivo del futuro deberd mostrar una gran sensibilidad hacia el papel estratégico

que juegan las personas en la consecucién de este éxito.

La Gestion de Recursos Humanos, en los Ultimos diez afios, ha sido ampliamente
reconocida por la literatura especializada como uno de los aspectos de mayor
importancia en cualquier organizacion, pues trata sobre la administraciéon del recurso
mas importante del proceso de produccion y prestacion de servicios, los Recursos

Humanos (el hombre).

La implementacién de un Sistema de Gestién Integrada de Capital Humano constituye
un pilar para el mejoramiento continuo de los resultados de las organizaciones al
permitirles alcanzar un desempefio laboral superior y la importancia de la Norma
Cubana (N.C) 3000 consiste en lograr una gestion integrada de capital humano y

unificar la terminologia utilizada en esta materia.

A partir de 1994 comienzan a funcionar en Cubalse Cienfuegos las agencias

empleadoras, estando entre sus tareas fundamentales el reclutamiento y la seleccién de
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los mejores candidatos para ofrecer el mejor servicio. Esta agencia poco a poco ha
tenido que ir mejorando para cumplir su razon de ser, de ahi la importancia de tener una
politica de reclutamiento y selecciéon capaz de garantizar la calidad del ingreso al

empleo que necesita la empresa.

En la actualidad la Sucursal Cubalse Cienfuegos no cuenta con un sistema de
evaluacién del desempefio que permita lograr las verdaderas finalidades del mismo. Los
sistemas que estan implantados en su mayoria son puramente formales y carecen de

un rigor técnico por lo que se hace muy dificil la utilizacion del mismo para evaluar.
Teniendo en cuenta estos aspectos se define el siguiente problema cientifico:

Los actuales procesos de Reclutamiento y Seleccion del Personal (R.S.P) y Evaluacion
del Desempefio (E.D) que se emplean en la Sucursal Cubalse Cienfuegos no

contribuyen a una gestion eficaz de la Gestion del Capital Humano.
A partir de este problema se define la hipétesis que se refleja a continuacion:

Con la elaboracion de los procedimientos de Reclutamiento y Seleccion del Personal y
Evaluacion del Desempefio basada en la N.C: 3000 permitira a la empresa cumplir los

requisitos para la certificacion de ambos procesos segun la norma.
Para dar respuesta a la hipétesis planteada se traza como objetivo general:

Elaborar los procedimientos de Reclutamiento y Seleccién del Personal y Evaluacion del
Desempeiio sobre la base de los requisitos exigidos por la N.C: 3000 para la Sucursal
Cubalse Cienfuegos.

Definiéndose a su vez los siguientes objetivos especificos:

e Desarrollar un marco tedrico conceptual sobre los procesos de Reclutamiento y
Seleccion del Personal y Evaluacion del Desempefio acorde al desarrollo
metodoldgico de la investigacion.

¢ Diagnosticar la situacién actual de los procesos de E.D y R.S.P en la empresa.

e Elaborar los procedimientos de E.D y R.S.P segin norma para su posterior

Certificacion.
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El desarrollo del presente trabajo consta de tres capitulos:

En el primer capitulo se realiza una revision bibliografica que permite la actualizacion

sobre el tema y la toma de algunas decisiones teoricas relacionadas con el mismo.

En el capitulo 2 se efectia un andlisis de la situacion actual de los procesos de

Reclutamiento y Seleccion del Personal y Evaluacion del desempefio en la empresa.

En el capitulo 3 se elaboraran los procedimientos de Reclutamiento y Seleccion vy
Evaluacion del Desempefio segun requisitos de la N.C 3000 para su posterior

certificacién en la empresa.
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Capitulo | Marco Teédrico Referencial.

1.1 Andlisis de los modelos de Gestiobn de Recursos Humanos mas

significativos.

El perfeccionamiento de la administracion empresarial ha adquirido importancia
capital en el mundo actual que, caracterizado por nuevas tendencias como la
globalizacion, nuevas concepciones logisticas, alta flexibilidad en los negocios,
entre otros, exige un profundo analisis y actualizacion de los elementos
participes del negocio, en especial sostener los Recursos Humanos (RH) como
el principal factor competitivo a aprovechar. Por ello la, Gestion de RH

constituye uno de los elementos claves en cualquier organizacién de éxito.

Aedipe en el Congreso Mundial sobre RH, celebrado en Madrid en 1992, Cuesta
Santos [1997], refiriéndose a la importancia conferida a los RH destacaron los
rasgos de las empresas emergentes de la década de 1990, que hoy se
mantienen como tendencia a lograr para el éxito o la sobrevivencia en esta

época, altamente competitiva, cambiante e imprevisible.

Los enfoques sistémico, proactivo, multidisciplinario y participativo, son
esenciales en la Gestion de Recursos Humanos (GRH), estrategia que surge
como dindmica de adaptacion en la empresa emergente, habiendo trascendido a

la Direccion clasica o Administracion de Personal (AP).

Son muchos autores los que definen la GRH y la consideran como "todas las
decisiones y acciones directivas que afectan la relacién con los empleados y la
organizacion" (Beer 1992), lo que significa conquistar y mantener a la persona
en la organizacién trabajando y dando lo maximo de si, con una actitud positiva y
favorable (Chiavenato, 2007). Todos de una forma u otra expresan una

concepcidn sistémica de las acciones a desarrollar en una organizacion.

En resumen, la GRH constituye un sistema cuya premisa fundamental es
concebir al hombre dentro de la organizacibn como un recurso que hay que
optimizar a partir de una concepcién renovada, dinamica y competitiva en la que

se oriente y afirme una verdadera interaccion entre lo social y lo econémico.
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A la GRH competen todas las actividades en las que influyen o son influidos los
hombres relacionados con la empresa y merece el esfuerzo conjunto hacia una
funcion integral y no de un departamento o &rea especifica. Esto determina su
caracter proactivo y multidisciplinario, pues, necesariamente en ella intervienen
diferentes disciplinas cientificas para su desarrollo efectivo. La responsabilidad y
ejecucién de la GRH es de todos, pero principalmente de la Alta Direccién y de

los mandos de linea.

Es importante sefialar que no existen principios ni leyes universales para la
GRH. La palabra contingencia es algo incierto o eventual, o sea, depende de la
situacién organizacional del ambiente, de la tecnologia empleada, de las
politicas y directrices vigentes, de la filosofia administrativa preponderante, de la
concepciéon sobre el hombre y la naturaleza y sobre todo, de la cantidad de

recursos humanos disponibles.

Basadas en estas caracteristicas, las actividades claves de GRH han de
disefarse en plena armonia con la direccion estratégica empresarial, la filosofia
o cultura organizacional y las politicas u objetivos consecuentes, donde el
desempefio de la Ergonomia y la Ingenieria Industrial serdn determinantes en
los disefios de sistemas de trabajo logisticos que decidiran la efectividad de la
GRH. Entre estas actividades se pueden citar: el inventario de personal, la
evaluacién del potencial humano, el disefio de métodos y puestos de trabajo con
los profesiogramas asociados que destacan el valor de la Ergonomia
Organizativa para las actividades claves como planeacion de RH y optimizacién
de plantillas, la seleccion de personal y el headhunting, la formacion, la
evaluaciéon del desempefio, el clima organizacional y la motivacion, la
recolocacion o el outplacement y la auditoria. Todos esos disefios demandan la
necesaria sinergia a comprender por el sistema de compensacidon que se
adopte, insertado en un modelo funcional de GRH. En el (anexo 1) se exponen

algunos de ellos, que incluye un breve analisis de los mismos.

No obstante, los disimiles modelos que existen, todos tienden a caracterizar, de
una forma u otra, el subsistema de personal de la organizacion y la adaptacién

de los métodos de trabajo a los constantes cambios que ocurren con el
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transcurso del tiempo, y que conllevan un procedimiento gradual de dotacion de
personal, con el que se pretende que la organizacion tenga siempre a las
personas idoneas, en el puesto adecuado y en el momento oportuno, teniendo

en cuenta los diferentes pasos de dicho proceso.

El analisis de los diferentes modelos de GRH sugiere que las finalidades de
todos ellos son muy comunes: organizar, recoger, controlar actividades,
fortalecer una metodologia o procedimiento para percibir este basto aparato de

funciones, actividades y temas concretos en las que se enmarca la GRH.

Reafirmando y a la vez resumiendo, los rasgos fundamentales de la actual GRH

pueden expresarse asi:

e El desafio fundamental o nimero uno de la GRH es lograr eficacia y
eficiencia en las organizaciones.

e Los recursos humanos constituyen en el siglo XXI el recurso competitivo
mas importante.

e Los recursos humanos, y en particular su formacién, son una inversién y
no un costo.

¢ La GRH no se hace desde ningun departamento, area o parcela de la
organizacion, sino como funcién integral de la empresa y, ademas, de
manera proactiva.

e La GRH demanda concebirla con caracter técnico cientifico, y sienta sus
bases tecnoldgicas en los analisis y disefios de puestos y areas de
trabajo (disefio continuo de los sistemas de trabajo) y en los disefios de
sistemas logisticos, comprendidos en la denominacién de tecnologia de
las tareas.

e La GRH eficiente ha superado al taylorismo, y demanda el
enriquecimiento del trabajo (polivalencia) y la participacién o implicacion
de los empleados en todas sus actividades.

e El soporte informéatico de la GRH es un imperativo para su desarrollo

efectivo en la gestion empresarial.
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e El aumento de la productividad del trabajo y de la satisfaccion laboral,
vinculados a las condiciones de trabajo, son objetivos inmediatos
fundamentales de la GRH.

¢ Una de las estrategias de la GRH es contribuir a la sustentabilidad del
desarrollo humano junto al crecimiento econémico y la preservacion

ecoldgica.
1.2 Modelo Cubano del Capital Humano.

El reto es lograr un desempefio laboral superior para alcanzar la maxima eficacia
y eficiencia de las organizaciones de produccion y servicios para el sostenido
desarrollo econémico y social del pais.

La implementacion de un Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano
constituye un pilar para el mejoramiento continuo de los resultados de las
organizaciones al permitirles alcanzar un desempefio laboral superior.

La importancia de esta norma consiste en que esta dirigida a lograr una gestion

integrada de capital humano y unificar la terminologia utilizada en esta materia.

Para que las organizaciones disefien y apliquen, un Sistema de Gestion
Integrada de Capital Humano (SGICH), sobre la base de la mejora continua del
desempefio laboral, este debe estar integrado con la estrategia de la

organizacion.

La presente norma establece el conjunto de requisitos a cumplir por las
organizaciones para lograr la implementacion de un Sistema de Gestién
Integrada de Capital Humano, que tiene un impacto en la calidad de todos los
procesos, en su eficiencia y eficacia, en el incremento de la productividad, en las
relaciones laborales satisfactorias, asi como en la respuesta de las necesidades
de las personas que reciben los servicios 0 adquieren los bienes materiales

producidos.

El logro de los requisitos permitird a las organizaciones, atraer, retener y
desarrollar permanentemente sus trabajadores, asi como desarrollar el capital

humano para materializar sus objetivos estratégicos.
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En la elaboracion de esta norma se han tenido en cuenta los principios de
gestion de la calidad enunciados en las normas NC ISO 9001:2000 Sistemas de
Gestién de la Calidad-Requisitos; NC ISO 9004:2000 Sistemas de Gestién de la
Calidad-Directrices para la mejora del desempefio y esta alineada con la NC
18001:2005 Sistema de Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo-Requisitos y
con la NC ISO 14 001:2000 de Gestion Ambiental.

La conformidad con la presente norma no excluye la observancia de las

obligaciones juridicas establecidas en el pais.
Objeto

Esta Norma Cubana especifica los requisitos que tienen que cumplir las
organizaciones para certificar el Sistema de Gestion Integrada de Capital

Humano.

La Norma Cubana Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano-Requisitos
toma como referencia el Modelo Cubano de Gestién Integrada de los Recursos
Humanos que sirve de guia o patrén de orientacion para que cada organizacion
disefie e implemente su propio Sistema de Gestion Integrada de Capital

Humano.

La presente norma sera aplicable por aquellas organizaciones con la
determinacién de alcanzar y demostrar una gestién integrada de capital

humano.

Los requisitos que se establecen son genéricos y, por tanto, aplicables a
cualquier organizacién independientemente de su tipo, tamafio o sector de la

economia al que pertenezca.

Su aplicacién dependera, entre otros factores, de la estrategia de la
organizacion, del nivel de desarrollo para la Gestion Integrada de Capital
Humano, de la complejidad de la estructura organizativa y de los procesos de

produccién o servicios que realizan.
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Referencias normativas.

Los documentos que se mencionan seguidamente son indispensables para la

aplicacion de esta Norma:

NC ISO 9000: 2005, Sistema de gestion de la calidad-Fundamentos y

vocabulario.
NC 1SO 9001: 2000, Sistema de gestion de la calidad-Requisitos.

NC ISO 9004: 2000, Sistema de gestion de la calidad-Directrices para la mejora

del desempefio.

NC I1SO 14001:2000, Sistema de gestiébn ambiental-Especificaciones con

orientacién para su uso.

NC 18000:2005, Seguridad y salud en el trabajo-Sistema de gestién de

seguridad y salud en el trabajo-Vocabulario.

NC 18001:2005, Seguridad y salud en el trabajo-Sistema de gestién de

seguridad y salud en el trabajo-Requisitos.

NC 18002:2005, Seguridad y salud en el trabajo-Sistema de gestién de

seguridad y salud en el trabajo-Directrices para la implantacion de la NC 18001.
NC 3000:2007, Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano-Vocabulario.
Términos y definiciones

Para el propdsito de esta norma son aplicables los términos y definiciones dados
en las norma NC ISO 9000:2005; NC 18000:2005 y los que aparecen en la NC
3000: 2007, Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano-Vocabulario.

Requisitos que deben cumplir las organizaciones laborales

El modelo cubano para el disefio e implementacion de un Sistema de Gestion
Integrada de los Recursos Humanos se resume en el esquema siguiente. (Ver

anexo 2)
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Las organizaciones deberan establecer y mantener un Sistema de Gestion
Integrada de Capital Humano, tomando como referencia el modelo, cuyos
requisitos generales y especificos se fijan en el capitulo 4 de la NC, y el
cumplimiento de cada uno de ellos debe ser demostrado con evidencias

objetivas.
Requisitos generales

La adopcién de un Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano debera ser
una decision estratégica de la alta direccion de la organizacion, en su
implementacion y aplicacion, que incluye la busqueda de soluciones a los
problemas y la toma de decisiones, tienen que participar activamente los

trabajadores y la organizacion sindical correspondiente.

La implantacién de un Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano* debera

incluir la documentacién siguiente:

a) La politica de gestion de capital humano vy los objetivos.

b) El manual de gestién de capital humano.

c) Los procedimientos documentados obligatorios y todos los que se
requieran para la aplicacion del Sistema de Gestion Integrada de Capital
Humano.

d) Los registros.

Los procedimientos documentados obligatorios para el Sistema de
Gestion Integrada de Capital Humano deberan corresponderse con las

actividades siguientes:

a) El control de la documentacion.
b) El control de los registros.

c) Las auditorias internas.
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d) El control de las no conformidades.

e) Las acciones correctivas.

f) Las acciones preventivas.

g) La identificacién, validacion y certificacion de las competencias.

h)Los andlisis de los resultados de los estudios del trabajo y su
implementacion.

i) La seleccion de los trabajadores.

j) La planificacion, ejecucién y control de la capacitacion y desarrollo de
capital humano.

k) La evaluacion del desempefio.
1.2.1 Requisitos vinculados a la seleccién e integracion

La organizacién debera contar con un registro de personal donde se controlan
todos los aspirantes interesados en ingresar a la organizacién para ocupar

determinados cargos.

La organizacion deberd contar con un procedimiento documentado para el

proceso de seleccién de los trabajadores que contemple:

a) Recopilacion de informacién acerca del cargo.

b) Criterios de selecciéon que se aplican a los aspirantes a ingresar en la
organizacion.

c) Métodos, técnicas y herramientas que se utilizan en el proceso de
seleccion.

d) Informacion a los candidatos sobre las caracteristicas del cargo al que
aspiran.

e) Recopilacién de informacion sobre los candidatos.

f) Comprobacién de las aptitudes fisicas y psicolégicas de los candidatos.

g) Informacion a los candidatos sobre los resultados del proceso.

La organizaciéon debera cumplir con las prioridades a tener en cuenta, en el

proceso de seleccion, en correspondencia con la politica de empleo aprobada.
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La organizacion tendra constituido y funcionando el Comité de Ingreso de la
organizacion o el érgano similar con otra denominacion, de acuerdo a las
disposiciones y los procedimientos establecidos para el reconocimiento o
pérdida de la idoneidad demostrada, el ingreso, permanencia, promocion e

incorporacion a cursos de capacitacion y desarrollo.

La alta direccion debera controlar la eficacia y efectividad de las técnicas y
procedimientos empleados en la seleccién, para evaluar en qué medida

contribuyen a cumplir los objetivos y su estrategia.

La organizacién tendra elaborado el programa de acogida que garantiza la

iniciacion laboral de los trabajadores y debera desarrollarlo en todos los casos.

La organizacion debera cumplir con las disposiciones y procedimientos
establecidos respecto al periodo de prueba, para evaluar que la persona posee

la idoneidad y competencia para el desempefio del cargo que aspira a ocupar.

La organizacion debera formalizar la relacion laboral de los trabajadores
utilizando correctamente los diferentes tipos de contratos y los documentos de
nombramiento o eleccion, cumpliendo con las disposiciones y procedimientos

establecidos en materia de relaciones laborales.

La organizacion debera llevar el registro, la actualizacion y la conservacion en
buen estado del expediente laboral de cada trabajador y cumplir con lo dispuesto
respecto a que el traslado del expediente laboral exclusivamente se realiza por

la via institucional.

La organizacion debera cumplir, respecto a la atencién y preparacion de los
recién graduados de técnico medio y de nivel superior, con los requisitos

siguientes:

a) Tener designado un tutor para guiar su adiestramiento laboral.

b) Tener elaborado un plan individual de adiestramiento laboral con el
objetivo de su preparacién para un determinado cargo.

c) Cumplir el plan individual de adiestramiento laboral.

d) Evaluar periédicamente el desempefio y el cumplimiento de su plan.
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e) Poseer un expediente independiente, donde se archivan la copia del plan
individual de adiestramiento laboral y las evaluaciones con el resultado

de su desempefio.
1.2.2 Requisitos vinculados a la evaluacion del desempefio

La organizacion debera contar con el procedimiento documentado para la
planificacion, ejecucion y control de la evaluacion anual del desempefio de los
trabajadores, o al vencimiento del ciclo o la temporada y sus cortes parciales.

La alta direccién debera designar a uno de sus miembros para la atencion de la

evaluacion del desempefio.

La alta direccion de comun acuerdo con la organizacidon sindical, podra
establecer indicadores adicionales a los indicadores fundamentales dispuestos
por el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, en materia de evaluacién del
desempefio de los trabajadores, lo cual se inscribe en el Convenio Colectivo de
Trabajo.

La organizacion antes de comenzar el periodo evaluativo anual, debera poner en
conocimiento de los trabajadores tanto los indicadores fundamentales, como los

indicadores adicionales acordados con la organizacidn sindical.

La organizacion debera elaborar el documento que contenga las
recomendaciones derivadas de la evaluaciéon del desempefio anual del
trabajador, o al vencimiento del ciclo o la temporada, en el cual se reflejan todas
las acciones que este debe cumplir en el proximo periodo con vista a mejorar su

desempefio, incluidas las acciones de capacitacion y desarrollo individual.

Por tanto, el proceso de Reclutamiento y Seleccién se debe cuidar en cualquier
empresa para elegir los candidatos idéneos a ocupar un puesto, describiendo los
pasos que lo conforman, asi como la importancia que reviste cada uno de ellos y

la funcion que cumplen las Pruebas Psicologicas en el mismo.
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1.3 Reclutamiento y seleccion del personal.

Reclutamiento.

Adalberto Chiavenato (Chiavenato, 2007) apunta que el reclutamiento consiste
en un conjunto de procedimientos que tienden a atraer candidatos
potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la
organizacion. Basicamente es un sistema de informacién, mediante el cual la
organizacion divulga y ofrece al mercado de recursos humanos oportunidades

de empleo que pretende llenar.

Seleccion.

Fernando Aras Galicia (Arias, 1994) define la seleccion como el proceso para
encontrar el hombre que cubra el puesto adecuado, a un costo también
adecuado, que permita la realizacion del trabajador en el desempefio de su
puesto y el desarrollo de sus habilidades y potencialidades a fin de hacerlo mas
satisfactorio a si mismo y a la comunidad en que se desenvuelve para contribuir,

de esta manera, a los propdsitos de la organizacion.
Principios de la seleccién de personal.

Es de suma importancia, antes de descubrir el proceso de reclutamiento y

seleccion, enfatizar tres principios fundamentales:

e Colocacion.
Es muy comun seleccionar a los candidatos teniendo en cuenta un puesto en
particular; pero parte de la tarea del seleccionador es tratar de incrementar los
recursos humanos de la organizacién, por medio del descubrimiento de
habilidades o aptitudes que pueden aprovechar los candidatos en su propio
beneficio y en el de la organizacion. Asi pues, si un candidato no tiene las
habilidades necesarias para un determinado puesto, pero se le considera
potencialmente un buen prospecto por otras caracteristicas personales, es
necesario descubrir otras habilidades, las cuales puedan ser requeridas en otra

parte de la organizacion o en otra organizacion dentro de la misma.
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e Orientacion.

Tradicionalmente se ha considerado a la organizacibn como un sistema aislado
de su medio. Por tanto, si un candidato no era aceptado, simplemente se le
rechazaba; pero no hay que olvidar que la organizacién se encuentra engarzada
dentro de un sistema econdémico, social, cultural, politico, etc., y que por ello
cumplird con sus objetivos sociales si ayuda a resolver los problemas del pais.
Es necesario considerar la labor del seleccionador, ya no como limitada por las
fronteras de la organizacion, sino en un sentido mas amplio y teniendo como
marco de referencia los problemas de subocupacion y desempleo en el pais.
Entonces en caso de que no sea posible aceptar a un candidato, es necesario
orientarlo; es decir, dirigirlo hacia las posibles fuentes de empleo, o hacia el
incremento de sus recursos a través de una escolaridad adecuada; o hacia la
solucion de sus problemas de salud, en caso de que esta sea la causa de la no
aceptacion.

o FEticaprofesional.

Parece ser que muchos seleccionadores no se han dado cuenta de las enormes
implicaciones éticas y humanas de su trabajo, a juzgar por la proliferacion de
oficinas de seleccidn que no cumplen los més elementales principios técnicos de
esta funcion. Ahora bien, esas decisiones pueden afectar la vida futura del
candidato. Si no es aceptado, si se le coloca en un puesto para el cual no tiene
habilidades; para el cual tiene mas capacidad de la necesaria, etc., son
circunstancias que pueden convertirse en fuente de frustraciones para el
candidato y que, por tanto, pueden minar su salud mental y la de su familia y
afectar negativamente a la organizacion. Es pues imprescindible que el
seleccionador tenga plena conciencia de que sus actividades pueden afectar, a
veces definitivamente la vida de otras personas. Es esta una gravisima
responsabilidad. (Arias, 1994).
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1.3.1 Elementos que intervienen en el proceso de Reclutamiento y

Seleccion del Personal.
Planeacion de Recursos Humanos.

Es una técnica para determinar en forma sistematica la provision y demanda de
empleados que tendrd una organizacion. Al determinar el numero y el tipo de
empleados que seran necesarios, el departamento puede planear sus labores de

reclutamiento, seleccion, capacitacion y otros mas.

Tedricamente todas las organizaciones deberian identificar sus necesidades de
personal a corto y largo plazos. A corto plazo se determinan las necesidades de
personal generalmente a un afio; a largo plazo se estiman las condiciones de

personal en lapsos de dos, cinco, diez y hasta veinte afios.
Necesidad de Recursos Humanos.

Se inicia cuando se presenta una vacante, entendiendo como tal la
disponibilidad de una tarea a realizar o puesto a desempeniar, que puede ser de
nueva creaciéon debido a la imposibilidad temporal o permanente de la persona
gue lo venia desempefiando. Antes de proceder a cubrir dicha vacante, debera
estudiarse la posibilidad de redistribucién del trabajo, con objeto de que dichas
tareas sean realizadas entre el personal existente y, solo en caso de no ser
posible, se solicitara que se cubra.

Requisicion.

El reemplazo y el puesto de nueva creacién, se notifican a través de una
requisicion al departamento de seleccion de personal 0 a la seccion encargada
de estas funciones, sefialando los motivos que las estan ocasionando, la fecha
en que debera estar cubierto el puesto, el tiempo por el cual se va a contratar,

departamento turno y horario.
Andlisis de puestos.

Recibida la requisicion de personal, se recurrira al andlisis de puestos, con el

objeto de determinar los requerimientos que debe satisfacer la persona, para
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ocupar el puesto eficientemente. En caso de no existir dicho analisis, debera
proceder en su elaboracion para poder precisar qué se necesita. La informacion
sobre andlisis de puestos es importante porque comunica a los especialistas en

personal qué deberes y responsabilidades se asocian a cada puesto.
Fuentes de reclutamiento.

El reclutamiento es un conjunto de procedimientos que tienden a atraer
candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la
organizacion. Bésicamente es un sistema de informacion, mediante el cual la
organizacion divulga y ofrece al mercado de recursos humanos oportunidades

de empleo que pretende llenar.
Existen dos fuentes de reclutamiento: externo e interno.

El reclutamiento se denomina externo cuando abarca candidatos reales o
potenciales, disponibles u ocupados en otras empresas, siendo esta la menos
conveniente para la empresa con plazas vacantes. Se denomina interno cuando
aborda candidatos reales o potenciales ocupados Unicamente en la propia
empresa y esta es mas conveniente ya que esta disminuird el periodo de
entrenamiento y lo mas importante es que mantendra la alta moral de la

empresa.
Solicitud de empleo.

Localizados los candidatos, el ambiente en que sean recibidos, asi como la
manera en que sean tratados, contribuira en alto grado a mejorar la impresién
que se formen de la organizacion. El espacio asignado a la oficina de
reclutamiento y seleccién debera proporcionar las facilidades adecuadas a fin de
que resulte funcional y reduzca al minimo las incomodidades que surjan ante la

presencia de numerosos candidatos.

Determinada el area donde seran recibidos los candidatos, se procede a llenar la
solicitud de empleo. La hoja de solicitud es un formato impreso a través del cual
un candidato proporciona informacién personal a una empresa, con el propésito

de que sea considerado en el proceso selectivo establecido y para que la
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organizacion cuente con una fuente objetiva que permita tomar una decisién
acertada respecto a eliminar al aspirante o aceptarlo. Es muy importante su
elaboracion, ya que es el primer expediente informativo del trabajador y significa:

e un inventario biogréafico del aspirante.

e es un auxiliar para llevar a cabo las entrevistas, ya que esta estructurada
de acuerdo a un orden ldgico.

e es una ayuda en el proceso selectivo, al llevar a cabo la planeacion del

mismo.

Es comin que la solicitud de empleo incluya informaciéon sobre datos
personales, preparaciéon académica, antecedentes laborales, pertenencia a

instituciones, distinciones, pasatiempo y referencias (Aquino, 1997).
Entrevista inicial o preliminar.

Esta entrevista pretende detectar de manera clara y en el minimo de tiempo
posible, los aspectos mas visibles del candidato y su relacion con los
requerimientos del puestos; por ejemplo: apariencia fisica, facilidad de expresién
verbal, habilidad para relacionarse, etc., con objeto de descartar aquellos
candidatos que de manera manifiesta no redinen los requerimientos del puesto
gue se pretende cubrir; debe informarsele también la naturaleza del trabajo, el
horario, la remuneracion ofrecida, las prestaciones, a fin de que él decida si le
interesa seguir adelante en el proceso. Si existe interés por ambas partes, se

pasa a la siguiente etapa.
Entrevista de seleccién.

Si la entrevista es una conversacion y tiene un objetivo, habra de considerarse
que esto implica una interpelacién de dos individuos, entrevistado y
entrevistador, que van a ejercer una accion reciproca; y aunque es uno de los
medios mas antiguos para allegar informacion del solicitante, sigue
representando un instrumento clave en el proceso de seleccion, lo cual implica el
conocimiento de diversas técnicas a utilizar en la misma, dependiendo de las

caracteristicas del entrevistado y del nivel que se esta seleccionando.
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Pruebas psicolégicas.

En esta etapa del proceso de seleccién se hara una valoracion de la habilidad y
potencialidad del individuo, asi como de su capacidad en relacién con los
requerimientos del puesto y las posibilidades de futuro desarrollo.
Existen diversos tipos de pruebas psicoldgicas que miden caracteristicas

determinadas del individuo entre las mas conocidas se encuentran:

Pruebas de personalidad.
e Pruebas de inteligencia

e Pruebas de intereses.

e Pruebas de rendimiento.

e Pruebas de aptitud.
Entrevista final.

En la gran mayoria de las empresas modernas es el supervisor inmediato o el
gerente del departamento interesado quien tiene en dltimo término la
responsabilidad de decidir respecto a la contratacion de nuevos empleados.
Siendo éste el caso, en esta entrevista se le informara al candidato todo lo
relacionado con el régimen laboral, si el candidato esta de acuerdo entonces se

recomienda su contratacion.
Examen médico.

El examen médico de admisién reviste una importancia basica en las
organizaciones, al grado de llegar a influir en elementos tales como la calidad y
cantidad de produccién, indices de ausentismo y puntualidad entre otras.
También existen otras razones entre las que se cuentan el deseo natural de
evitar el ingreso de un individuo que padece una enfermedad contagiosa y va a

convivir con el resto de los empleados, hasta la prevencién de accidentes.
Decisién final.

Con la informacién obtenida en cada una de las fases del proceso de seleccion,

se procede a evaluar comparativamente los requerimientos del puesto con las

20
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caracteristicas de los candidatos. Hecho esto, se presenta al jefe inmediato y, de
ser necesario, al jefe del departamento o gerente de area, para su consideracion
y decision final.

1.4 El desempefio y su evaluacion.

Una de las actividades fundamentales de recursos humanos lo constituye la
evaluacion de las personas, de los elementos o factores que expresan las
complejas relaciones que se dan en el individuo y es el medio que se utiliza

para reconocerlas, diagnosticarlas y mejorarlas, en algunos casos.

Con los cambios que han tenido lugar en las Ultimas décadas, la GRH ha dado
un salto considerable, provocando nuevas tendencias en los estilos de direccién,
en el comportamiento de los empleados y por ende, en los factores que integran
el sistema de evaluacién, diferenciandolos de los conocidos tradicionalmente, tal

como se muestra en el (ver anexo3).

De igual manera que las tendencias han variado, el concepto también ha sufrido
modificaciones, ya que se pretende otorgar una nueva vision y filosofia sobre
sus objetivos y contexto. A este término, estudiado por diversos especialistas,
se le ha llegado a llamar: calificacion de méritos, registro del desempefio,
medicion de la actuacién, evaluacion de la actuacion y evaluacién del
rendimiento laboral. Este Gltimo contempla, ademas del rendimiento individual, el
comportamiento de grupo y la forma de vivir e integrarse en la cultura de la

organizacion.
Diversos autores plantean su concepcion sobre el término en cuestién:

Segun Byars & Rue (1996), la ED o Evaluacion de resultados es un proceso
destinado a determinar y comunicar a los empleados la forma en que estan

desempefiando su trabajo y, en principio, a elaborar planes de mejora.

Para Chiavenato (1995), es un sistema de apreciacion del desempefio del
individuo en el cargo y de su potencial de desarrollo. Este autor plantea la ED

como una técnica de direccion imprescindible en la actividad administrativa.

Harper & Lynch (1992), expresan que es una técnica o procedimiento que
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pretende apreciar, de la forma mas sistematica y objetiva posible, el rendimiento
de los empleados de una organizacion. Esta evaluacion se realiza sobre la base
de los objetivos planteados, las responsabilidades asumidas y las caracteristicas

personales.

El analisis de los diferentes conceptos sugiere que la esencia de todo sistema de
ED consiste en "Asignar un valor a cada actuacion de un empleado, con objeto
de facilitar la toma de decisiones y el logro de resultados; asi como, medir el
grado en que cada empleado cumple o alcanza los objetivos del puesto que
desempefia (eficacia), y la forma en que utiliza sus recursos para lograr dichos
objetivos (eficiencia)"; la cual pudiera decirse que tiene caracter histérico (hacia
atrds) y prospectivo (hacia delante), y pretende integrar en mayor grado los

objetivos organizacionales con los individuales.

En este punto, es preciso preguntarse qué se entiende por resultado,
denominacién que frecuentemente se confunde con esfuerzo. Los resultados no
son mas que el grado de cumplimiento de las tareas que comprenden el puesto
de un empleado. Reflejan la forma en que un empleado esta cumpliendo con los
requisitos del puesto. Sin embargo, el esfuerzo se refiere a la energia fisica o
mental aplicada, mientras que los resultados se miden en términos

cuantitativos.

Byars y Rue (1996) plantean que los resultados, en una situacion dada, pueden
considerarse consecuencias de las interrelaciones entre esfuerzo, capacidad y
percepcién del papel (tareas), ya que este Ultimo expresa el sentido en que, en
opinién del individuo, deben encauzarse sus esfuerzos en el puesto. Las
actividades y el comportamiento que las personas creen necesarios para
desempefiar sus puestos definen su percepcién del papel. De esta forma el
nivel de avance en cada uno de estos componentes representa un tope superior

a los resultados. (Fig. 1.1)
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OBJETIVOS

DESEMPERNO OBJETIVOS RESULTADOS
<> <>

<>

PROPUESTOS ALCANZADO

Esfuerzo Capacidad Percepcion

Fig. 1.1 Determinante de los resultados.

Si los empleados hacen un esfuerzo extraordinario y tienen grandes
capacidades, pero carecen de una adecuada comprension de su papel, los
resultados no seran buenos, ya que se hara mucho trabajo pero en sentido
equivocado; asimismo el empleado que haga un esfuerzo y comprenda el
puesto, pero carezca de capacidades, probablemente obtendra malos
resultados y finalmente una dltima posibilidad: donde el empleado cuente
con capacidades y comprenda su papel, pero sea perezoso y se esfuerce poco,

también lleva a iguales resultados que los anteriores.
Dentro de una organizacion las evaluaciones cubren varios propésitos.

Es criterio de autores tales como: Harper & Lynch, 1992; Chiavenato,2007;
Sikula,1989; French,1993; Byars,1996; que cuando los sistemas de ED estan
bien planeados, coordinados y desarrollados, normalmente traen beneficios a
corto, mediano y largo plazo tanto para el individuo, el jefe y la empresa como
para la comunidad. Entre los objetivos y beneficios de los sistemas de
evaluacién se encuentran: de la cultura organizativa, decisiones estratégicas de

personal y deteccion del potencial de los individuos.

Necesidades Gerenciales: Identificar los resultados esperados, definir los

resultados logrados, plantear los deseados para el futuro y evaluar el

23
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Desempeiio grupal.

Necesidades individuales: Retroalimentar en lo individual cinco cuestiones

basicas para cualquier empleado:
¢, Qué espera de mi la empresa, en qué consiste mi trabajo?
¢, Cual es mi contribucién a los logros de la empresa?
¢,Como lo estoy haciendo, progreso o no?
¢ Hacia dénde puedo progresar?
¢, Qué tengo que hacer para mejorar?

Es por ello, que a la hora de elegir los criterios para calificar el rendimiento de los
empleados hay que ser sumamente cuidadoso para no cometer errores. Las

clasificaciones de criterios mas comunes son;

Resultados de las tareas individuales: Cuando lo que cuenta son los fines y
no los medios, la administracion debe evaluar los resultados de las actividades
de los empleados. O sea, se puede determinar indicadores de desempefio

basandose en metas a cubrir.

Conductas pertinentes a cada puesto: Existen casos en que es dificil
identificar los resultados concretos que se pueden atribuir directamente a la
actuacion de un empleado. Esto es sobre todo en el caso de personal que ocupa

puestos de staff o cuyo trabajo es parte de un esfuerzo colectivo.

Los rasgos: Se refiere a los rasgos personales que muchas organizaciones
siguen utilizando porque ayudan a identificar las posibilidades de adaptacién a la
cultura de la empresa. En general se puede considerar como habilidades y
actitudes propias de las personas que ayudan a obtener los resultados fijados

para el puesto.

En la mayoria de las empresas se combinan estas tres clasificaciones, a fin de
contar con mayores criterios de evaluacion y hacer mas dinamico el sistema.
(Robbins 1995)
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1.4.1 Fases del proceso y métodos de evaluacion.

Todo proceso de proyeccion de un sistema para la ED debe cubrir una serie de
etapas o fases para su realizacion, lo cual también es tratado como metodologia

y procedimiento en la bibliografia consultada.

A continuacién se exponen las etapas o fases segun lo planteado por Harper &
Lynch (1992) y que a criterio de este autor son aplicables a un proceso de este
tipo, constituyendo ellas la guia del presente trabajo.

e Existencia de la necesidad.

o Establecer los objetivos del sistema de ED.

e Conseguir el apoyo de la direccién. Comunicacién a la plantilla.

e Constitucién del equipo encargado de llevar a cabo el proceso.

e Determinar los métodos y técnicas a utilizar.

e Elaboracion de los instrumentos necesarios para la realizacién de la

evaluacion.

e Formacion en técnicas de entrevistas.

e Aplicacién de la ED.

e Seguimiento.

e Valoracion de la ED.

Uno de los pasos mas complejos de la metodologia a seguir es seleccionar el
método correcto para proceder a la evaluacion, debido a la existencia de varios
de ellos, presentando cada uno sus ventajas y desventajas y relativa adecuacién

a determinados tipos de cargos y situaciones.

Cualquiera que sea el método de evaluacién que utilice la organizacion, debe
guardar relaciéon con el puesto de trabajo correspondiente. Por tanto, hay que

hacer un analisis del puesto de trabajo y una descripcién del mismo.

Son varias las clasificaciones bajo las cuales se agrupan los diversos métodos
de evaluacion. En el cuadro resumen que se muestra en el (anexo 4) pueden

apreciarse estas clasificaciones, segun los criterios de algunos autores.
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Ha sido seleccionada para la explicacion y agrupacion de cada método la
ofrecida por Milkovich y Boudreau (1996) (ver anexo 5), quienes describen los
enfoques para la evaluacion del desempefio en términos de comparaciones, y
relacionan las técnicas o métodos de evaluacion que mas se conocen y emplean
en cada enfoque, de manera que el evaluador pueda escoger la mas adecuada
a las condiciones que presente la organizacién en cuestion.

Métodos Cualitativos

e Incidentes criticos:

El evaluador toma nota por escrito de los incidentes que ponen de manifiesto
conductas positivas y negativas del empleado. Los incidentes registrados
deben referirse a conductas relacionadas con el puesto dejando ver si los

resultados del empleado sujeto a evaluacion son satisfactorios o insatisfactorios.
Inconvenientes que posee dicho método:

1.- El evaluador ha de anotar regularmente los incidentes.

2.- Puede resultar pesado.

3.- Exige mucho tiempo.

4.- La definicién de incidentes criticos no es clara y puede interpretarse de
manera diferente.

e Listade comprobacién o Verificacion ponderada:

El evaluador responde afirmativa o negativamente a una serie de preguntas
sobre la conducta del empleado. Después, cada declaracion es evaluada por un
grupo de personas respecto a lo favorable o desfavorable que resulta para lograr

un desempefio satisfactorio.
Inconvenientes del método:

1. Lleva mucho tiempo ensamblar las preguntas por separado para cada
categoria del puesto de trabajo.
2. Las preguntas de lalista de comprobacién pueden tener significados

distintos para los diferentes responsables de la clasificacion.
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e Evaluacidn por escrito o autoevaluacién:

El propio empleado es solicitado para hacer un sincero analisis de su

desempefio.

En este caso la propia persona puede sobrevalorarse o infravalorarse en la

percepcion que tenga de su labor.
e Eleccidn forzada:

Este procedimiento conlleva a un grupo de declaraciones sobre la conducta en
el trabajo através de una serie de frases que describen el desempefio de
los empleados, presentados preferiblemente en pares, de tal manera que el

evaluador escoja aquella que mas le ajuste al empleado.

Métodos cuantitativos
e Escala de valoracién de comportamientos anclados o escala de

puntuacién de base conductual.

En ella se determina el nivel de resultados de un empleado sobre la
base de la presencia de ciertas conductas descritas especificamente.
El centro de atencion de este método no es el resultado, sino la

conducta funcional demostrada en el puesto.

e Escala gréfica de puntuacion o calificacion convencional:
Es el método de evaluacion del desempefio mas utilizado y, generalmente, el
mas utilizado. La utilizacion de diversas declaraciones sobre las caracteristicas
o la conducta del empleado y los resultados obtenidos en el desempefio de sus
funciones, actividades y tareas pueden ser desarrolladas y adecuadas al
contexto del estudio a través de este método. Por cada concepto o factor, se
establece una escala continua o discreta, siendo diversos los procedimientos
escalares que se presentan en la practica. Generalmente, las escalas discretas
tienen como resultado un mayor acuerdo entre los evaluadores y, por lo tanto,

son preferibles a las escalas continuas.

Este método permite establecer una visién integrada y resumida de los factores

de evaluacion, pues parte de las caracteristicas de desempefio mas destacadas
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en la organizacion y en el puesto, analizando la situacion de cada empleado
frente a ellas, ademas constituye una herramienta de trabajo de facil
comprensién por parte del evaluador. Permite disminuir la vaguedad e
imprecisién en las evaluaciones cuando se utilizan procedimientos matematicos

y estadisticos para el procesamiento de los datos.
Método de ordenacién por rangos.

e Ordenacién por alternativas: El evaluador elige de una lista de
empleados, el mas valioso y el menos valioso, colocando el primero al
inicio de una nueva lista a conformar, y el segundo en la parte inferior de
la hoja, el proceso se repite con todos los nombres de la lista.

e Ordenacion por comparacion pareada: Se tiene la lista de empleados, el
evaluador compara el primer empleado con el segundo, atendiendo a un
criterio  predeterminado de resultados, y colocando una marca en el
nombre aquel que ha obtenido mejores resultados. Luego, compara el
primer empleado con el tercero, el cuarto, el quinto, y asi sucesivamente,
atendiendo al mismo criterio de evaluacion. El proceso se repite hasta
gue cada empleado se compara con cualquier otro empleado atendiendo
a todos los criterios de resultados elegidos. El evaluado con mayor
numero de marcas se considera el mejor y el que tiene el menor nimero

de marcas, el peor.

Ademés de todos estos métodos citados existen los llamados centros de
evaluacién que reflejan los juicios de un alto nUmero de gerentes, especialmente
preparados que usan una gran variedad de perspectivas y criterios para evaluar
el desempefio de los empleados. Estos centros se utilizan fundamentalmente

para determinar la capacidad de la alta direccién.

No hay técnica perfecta de ED. Siempre existen dilemas y problemas. Lo mas
importante es determinar la técnica mas apropiada y eliminar los prejuicios del
clasificador. De esta manera la técnica de escala grafica discontinua escogida
permite establecer la definicion de indicadores adecuados a los puestos

contextuados en la organizacion.
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Cada fuente de informacién tiene una perspectiva Unica sobre el rendimiento
laboral de un individuo y, por tanto, contribuye notablemente al proceso total de
la ED. En la figura # 1.2 se ilustran las distintas elecciones de personas que

realizan la valoracién, incluyendo la autoevaluacion.

Directores de altos niveles

Observador exterior _l Supervisor o director
A

~ < —> R
Combaiieros Persona aue es evaluada Cliente

'

Siithardinadns

Fig. 1.2: Personas capaces de evaluar el desempefio.

La calidad de la evaluacién esta determinada, mas que por cualquier otro factor,
por la calidad de andlisis, diagnostico y ejecucion del grupo de evaluadores que
intervengan; por ello, estos deben tener una formacion profesional y experiencia
laboral que les permita cumplir con las complejas funciones y actividades de la
ED.

Como toda actividad humana, la ED esté sujeta al error, mas cuando se trata de
establecer juicios y valoraciones de una persona sobre la actuacion de otra.
Algunos de los problemas més comunes a los que se enfrentan las
organizaciones al aplicar la ED, se deben a la falta de objetividad y compromiso
por parte de los evaluadores, o a la falta de credibilidad. Por lo general, este tipo
de sistema conlleva a un grado de subjetividad, que puede ser manejado si se

evitan los siguientes errores:

e Efecto de Halo: Hace referencia a la tendencia a emitir calificaciones
polares o extremas.
e Parcialidad: Existen personas mas rigurosas o que exigen altos grados

de rendimientos para valorarlos positivamente, otras en cambio son mas
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indulgentes y con respecto a actuaciones mas brillantes la valoran
positivamente.

Falta de compromiso: Si la persona no se compromete con la evaluacion
sus observaciones no seran fieles.

Error de similitud o de proyeccién: Tendencia a proyectar y plasmar
aspectos de uno mismo en otras personas.

Tendencia central: Se refiere a la tendencia que presentan algunas
personas a emitir calificaciones medias y raras veces extremas.

Efecto de recencia: Consiste en la tendencia a recordar, olvidando lo
sucedido anteriormente. Este efecto hard que se evalle positivamente a
una persona por su conducta reciente y no por su atencién a lo largo de
un determinado periodo.

Efecto de primacia: Este efecto es complementario al anterior y hace
referencia a que se recuerda mejor aquello que ha sucedido en primer
lugar. Segun ambos principios existira una tendencia a evaluar a los
empleados por su actuacion al principio y al final del periodo
considerado.

Error de clemencia: Todo evaluador tiene su propio sistema de valores
gue le sirve de estandar parar sus evaluaciones y al referirlo al verdadero
rendimiento de un individuo, algunos evaluadores otorgan calificaciones
altas y otros bajas.

Criterio Unico: Si el rendimiento en el trabajo se mide con un solo criterio,
el resultado es una evaluacion limitada; ya que el desempefio de un
empleado esta determinado por diversas actividades. Si se utiliza un sélo
criterio los empleados dardn toda la importancia a éste, a expensas de

otros factores de igual relevancia.
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1.5 CONCLUSIONES PARCIALES DEL CAPITULO |

. Hoy en dia la Gestién de los Recursos Humanos esta mucho mas integrada a la
gerencia, dada la gran diversidad y complejidad del entorno de las organizaciones,
de ahi que una gestion eficaz de los Recursos Humanos esta estrechamente

relacionado con los niveles de competitividad y satisfaccion de los clientes.

El andlisis de los diferentes modelos de Gestién de los Recursos Humanos
demuestran que la finalidad de todos ellos es muy comuln: organizar, recoger,
controlar actividades, fortalecer una metodologia o procedimiento para percibir este
vasto aparato de funciones, actividades y temas concretos en las que se enmarca la
GRH.

Para el analisis y descripcién de cargos ha surgido un nuevo enfoque, que son las
competencias. Los perfiles de competencias de puestos superan a los tradicionales
perfiles de cargo o profesiogramas que comprenden funciones descritas en un plano
puramente cognitivo. Este enfoque demuestra su superioridad en los cargos de
directivos, pues las competencias de la categoria obrero estan mas asociadas a las
habilidades.

. No hay técnica perfecta de ED. Siempre existen contradicciones y problemas. Lo
mas importante es determinar la técnica mas apropiada y eliminar los prejuicios del
clasificador. De esta manera, la técnica de escala grafica discontinua escogida
permite establecer la definicion de indicadores adecuados a los puestos
contextuados en la organizacion.

En la presente investigacion se asume que los procedimientos de Reclutamiento y
Seleccién del Personal y de Evaluacion del Desempefio definidos en la NC 3000, se
considera para su identificacion, validacién y certificacion que sean observables,
medibles y que contribuyan al logro de los objetivos de la organizacién.
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CAPITULO Il Analisis de la situacion actual de la empresa.
2.1 Caracterizacién de la Sucursal Cubalse Cienfuegos.

Cubalse estuvo llamada a ser desde su creacién un valioso instrumento de apoyo a la

Revolucién en el desarrollo de las relaciones internacionales del pais.

Fidel la definié en noviembre de 1994, como una empresa netamente socialista, fruto de

la Revolucion.
Tuvo su origen en dos envides estatales surgidas en el afio 1962. Estas fueron

v" Recuperacion de valores del estado.

v' Empresa de servicios al cuerpo diplomatico

Esta empresa operaba en divisas, con moneda nacional y en moneda convenio para

los paises socialistas de entonces.

En 1971 se cre6 el Departamento de Personal de Misiones para la seleccion y
ubicacién de los recursos Humanos que requerian las embajadas. El personal
seleccionado se caracterizaba por ser laborioso, honrado, responsable y comprometido

con la Revolucién.

A finales de la década del 60, la actividad basica de Recuperacion de Valores del
estado disminuido considerablemente, pues los bienes y objetos de valor eran cada vez

menos.

Fue necesario asumir nuevas vias y se inicia asi un proceso de comercializacién en la
zona del Caribe. El nombre Recuperacion de Valores del Estado ya no era apropiado,

durante algunos meses, se le llamé a ese conjunto de actividades Plan de divisas.

En el ler semestre de 1970, por su indicacion de la compafiera Celia Sanchez, un
grupo de dirigentes de Recuperacién de Valore del Estado recibi6 la misién de proponer
el nombre que debia llevar la empresa en esa nueva etapa de trabajo. Las propuestas
fueron aceptadas y a partir de ahi, la empresa se llam6é CUBALSE. Las cuatro primeras
letras dejaban claro que trataba de una entidad cubana y las demas, significaban que

prestaba servicios al extranjero.
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Fue propuesto un logotipo, con la forma del mapa de Cuba, las dos palmas sobre La

Habana, significaba que un valor importante en la empresa era la cubana.
El 28 de noviembre de 1974, mediante la Ley No 1280, se creo oficialmente Cubalse.

Los trabajadores de Cubalse contaron con el ejemplo de su guia y gestora: Celia
Sanchez Manduley, cuya imagen se conserva viva entre los fundadores de la
Organizacion, que la recuerdan por su trato dulce, educado, amable y sincero; su
actitud solidaria y cooperadora; su laboriosidad y consagracion; su tenacidad,
responsabilidad y exigencia; por su sensibilidad hacia los demas y el alto concepto que
poseia de calidad; el respeto que sentia y practicaba en su actuar cotidiano con nuestro

Pueblo y por la lealtad que demostré siempre a la Revolucion, a la Patria y a Fidel.

Los resultados alcanzados durante estos afios han sido el producto de mudltiples
factores, entre ellos: la entrega y consagracion de los cuadros de direccién, la labor
concatenada de las organizaciones politicas y de masas y el esfuerzo de todos sus

trabajadores.

El amor vy la fidelidad a la Patria, la honradez, la responsabilidad y la incondicionalidad
ante la Revolucién, son valores que han caracterizado a la masa trabajadora de

Cubalse.
Los nuevos tiempos exigen también el perfeccionamiento del sistema de valores.

Nuestra educacion revolucionaria para el desarrollo de los valores morales, tendra como

direccion principal en los préximos afios:

v Fortalecer la fidelidad a la Patria, a la Revolucion, al Partido y al Comandante en
Jefe.
v' Reforzar al honor y la profesionalidad.

v Fortalecer la creatividad, la orientacién al cliente y el trabajo en equipo.

El Comandante en Jefe, calific6 a nuestra Organizacion ©~ como un valioso
instrumento de apoyo a la Revolucién . Por eso decimos que en los afios venideros

debemos reforzar ese honor logrado con esfuerzo y sacrificio.
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Cubalse se encuentra representada en el territorio desde Agosto de 1994. En mayo del
2006 se crea la Sucursal Cubalse Cienfuegos, asumiendo nuevos cambios estructurales
y retos del Grupo Corporativo. En la provincia se encuentran representadas las

siguientes Lineas de Negocios:
« Tiendas

Atiende el comercio minorista y mayorista donde incluyen; Alimentos, Confecciones,
Calzado, Sederia, Perfumeria, Electrodomésticos, Ferreteria, Ajuares, Bisuterias,
Muebles, Juguetes, Todo X 1y otros. Un establecimiento de Foto video en la ciudad con

servicios fotograficos y videoidentidad.
« Servicentros Oro Negro

Dedicados a la venta de combustibles, piezas y accesorios.
« Gastronomia

Su principal exponente es la Panaderia Dulceria Dofia Nely la cual produce una amplia
gama de dulces y panes.
« Inmobiliaria
Dedicado a la renta de inmuebles, cuenta con un edifico de 16 apartamentos y 4 casas.
.

< Biocontrol

Brinda servicios de control de plagas e higienizacion, ademas cuenta con un punto de

venta de medicamentos, alimentos y accesorios para animales.

La misidn, vision, clientes y los principales proveedores se muestran a continuacion:
Mision:

Nos dedicamos a la comercializacion de articulos para el consumo personal, para el
hogar y las entidades econdémicas, asi como la prestacidn de servicios en los negocios
inmobiliarios, automotriz, gastrondmicos, de inversiones y de tecnologia,

distinguiéndonos por la profesionalidad de los trabajadores y la calidad, comprendidas

en un proceso de perfeccionamiento permanente.
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Vision:
Lograr la excelencia Empresarial y el liderazgo en la competencia con una organizacion
unida, coherente, flexible, dindmica, creativa, participativa y comprometida con su

misién, donde la disciplina, la eficiencia, los valores éticos, las concepciones politicas e

ideolégicas y el sentimiento de pertenencia sean caracteristicos del trabajo cotidiano.

Entre los principales proveedores la Sucursal Cubalse Cienfuegos cuenta con:

\

Empresa Debon

Suchel Camacho

Bucanero

Alimento Rio Zaza

Suchel Proquimia

Empresa de Cereales Cienfuegos
Café Cubita

Empresa de Bebidas Villa Clara
Lacteo Escambray

Suchel Tropical

AN NN Y U N N N NN

Empresa mixta Los Portales

La Sucursal Cubalse cuenta 3 servicentros Oro Negro, una unidad de ventas mayoristas

y 16 unidades de negocio a las que se le subordinan 16 puntos de ventas. (Anexo 6)
Caracteristica de la fuerza laboral

La Sucursal Cubalse Cienfuegos cuenta con 564 trabajadores, de ellos 55 son
operarios, 19 administrativos, 53 dirigentes, 119 técnicos y 318 se encuentran en la

categoria de servicio, su organigrama de direccion se muestra en el (Anexo 7).

El 21 % de los trabajadores tienen entre 17 y 25 afios, el 33 % se encuentra entre 26 y
35 afios, el 32 % tiene entre 36 y 45 afios, el 8 % entre 46 y 50 afos, 3 % tiene entre 51
y 55 afios, el 2 % tiene entre 56 y 60 afios y el resto mas de 60 afios representa un

1%. La edad promedio de los trabajadores de la Sucursal es de 35 afios de edad.
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EL 2098% DE LOS TRABAJADORES SON GRADUADOS
UNIVERSITARIOS, EL 73.54% DE TECNICOS MEDIOS Y EL RESTO 5.46 %
NIVEL MEDIO.

El 39.5% de los trabajadores es del sexo masculino y el 60.4% restante corresponde al
sexo femenino, o sea que predomina la fuerza laboral femenina en la entidad. En el

(Anexo 8) se puede ver graficamente las caracteristicas de la fuerza laboral.
e Productividad:

La productividad media del trabajo es una variable econémica clave en la competitividad
y un instrumento util en el analisis de las tendencias del empleo, salarios o de la
convergencia-divergencia entre las distintas Entidades. Esta medida indica, de forma
aparente, el nivel de eficiencia de la utilizacion del factor trabajo, siendo mas eficiente

aquel sector o aquel territorio que obtiene mayor nivel de ingresos.

Tomando como referencias los resultados obtenidos por la Sucursal Cubalse
Cienfuegos durante el afio 2008, relacionados con la ejecucién del Plan Empresarial, en
mayor énfasis el comportamiento real de los Indicadores de Trabajo y Salario en su
expresion hasta el nivel de las Unidades la Productividad del Trabajo se sobrecumple al
104 % respecto al Plan. Obteniéndose una Productividad Media por trabajador igual a
1053.06 (MP). En tanto la Relacion entre el Salario Medio y la Productividad se
comporté favorablemente, estando al 0.90. Las Ventas Netas por trabajador se

sobrecumplen.
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PLAN REAL _
REAL . . Relacion
INDICADORES UM . ANO ANO
ANO 2007 07/08 (%)
2008 2008
Valor Agregado M.P 7,360.22 | 6,501.15 | 6,684.80 102.82
Promedio de Trabajadores UNO 521 536 529 98.69
Ingresos Monetarios M.P 1,936.42 | 2,096.83 | 1,940.24 92.53
Fondo de Salario M.P 1,936.42 | 2,096.83 | 1,940.24 92.53
Otros Ingresos Monetarios M.P 0 0 0 0
Productividad Promedio
P 1177 1011 1053 104.19
Mensual
Salario Medio Mensual P 309.73 326.00 305.65 93.76
Ingreso Monetario Medio/Trabj P 309.73 326.00 305.65 93.76
Ingreso Monetario Medio/Peso
P 263.09 322.53 290.25 89.99
Valor Agregado
Relacion Salario Medio/
UNO. 0.900

Productividad

Tabla 2.1: Productividad en el periodo 2007- 2008.
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Las cifras reales obtenidas a nivel de la Entidad, respecto a igual periodo del afio

anterior, resultan favorables. Tal y como se observa en la tabla:

ACUMULADO
INDICADORES U.mM
PLAN REAL % %

Valor Agregado M.P 2363.23 | 2354.38 99.6 143.8
Promedio de trabajadores UNO 540 532 98.5 102.5
Ingresos Monetarios M.P 690.85 656.79 95.1 136.7
Fondo de Salario M.P 690.85 656.79 95.1 136.7
Productividad P 4376.35 | 442553 | 101.1 140.3
Salario Medio Mensual P 319.84 308.64 96.5 100.0
Ingreso Monetario Med/Trabj P 319.84 308.64 96.5 100.0
Ingreso Monetario Med/Peso

P 292.333 | 278.965 | 954 95.1
Valor Agregado
Correlacién Salario

UNO 0.95

Medio/Productividad

Tabla 2.2: Productividad en el periodo ler trimestre 2009.
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Al cierre del mes de Abril del afio 2009, los indicadores de Trabajo y Salario referente a
la actividad de Recursos Humanos experimentan un resultado positivo con relacion a lo
planificado, el indicador de Productividad del Trabajo por trabajador( mes y acumulado),

se sobrecumple y cumple respectivamente.

La Productividad Promedio Mensual por trabajador (consolidado), alcanza la cifra de
1106.38 (MP) pesos.

2.2 Diagnéstico de la situacién actual

En este epigrafe se analizara la situacion actual del proceso Reclutamiento y

Seleccion y Evaluacion del Desempefio.

2.2.1 Proceso de Reclutamiento y Seleccion.

Este proceso como su nombre lo indica se divide en dos subprocesos fundamentales

Reclutamiento y Seleccion.
El diagnéstico a este proceso se realiza aplicando las siguientes herramientas:

-Andlisis de documentos y resoluciones aprobadas por la empresa donde se explica

detalladamente el procedimiento que utiliza actualmente la empresa.
-Elaboracion del SIPOC con la ficha técnica de dicho proceso.
-Aplicacién del cuestionario para el cumplimiento de los requisitos de la NC: 3001-2001.

En el proceso de Reclutamiento se utilizan dos vias, la externa y la interna. Este
proceso se rige basicamente por la Resolucién No. 3/2000. Como primer paso para

comenzar este proceso es necesario cumplir los siguientes requisitos:

1- Poseer una conducta social y moral que acredite una trayectoria que lo haga

merecedor del prestigio, respeto y confianza exigida para los trabajadores del sistema.

2- Realizar su trabajo con la profesionalidad debida y siguiendo los principios de la

eficiencia, optima prestacion del servicio y trato adecuado a los usuarios.

3- No mantener relaciones inapropiadas o indebidas con extranjeros.
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4- Cuidar adecuadamente la propiedad social, los medios y recursos materiales
relacionados con su trabajo.
5- No incurrir en conductas impropias que puedan considerarse 0 no constitutivas

de delito, que afecten su imagen publica o prestigio como trabajador del sistema.

6- No infringir la disciplina laboral de forma que resulte incompatible con la

actividad.

Todos los candidatos ademas de los requisitos pedidos anteriormente deben hacer
entrega de varios documentos dentro de los cuales deben estar registrado los datos
biograficos del candidato, autobiografia, curriculo profesional y una carta aval del centro
de trabajo de que le autoriza ha estar en la reserva laboral de la empresa esto no es

valido para los trabajadores del sector de la Educacién y la Salud.

Luego de esta etapa los candidatos son sometidos a pruebas de test sicométricos y
aquellos que sean seleccionados para continuar el proceso se le realizan verificaciones
en su CDR, centro de trabajo actual o anterior en caso que sea necesario, de aqui
todos los que pasen el proceso satisfactoriamente pasan a formar parte de la reserva

laboral.

Creada la reserva laboral y existiendo la necesidad de personal en alguna unidad todos
los candidatos tanto los que estan en la reserva como los trabajadores de la entidad
interesados estan en igualdad de condiciones, en el momento de seleccionar a un
candidato para una determinada plaza solo se tiene en cuenta el nivel de escolaridad
formal y cursos de habilitacion y es entonces cuando el gerente asesorado por el

Comité de Ingreso decide quien es el mas indicado para ocupar la plaza.

En el Anexo (9) se muestra el SIPOC correspondiente al proceso de reclutamiento y
seleccion del personal, donde se puede apreciar como fluye el proceso dentro de la
empresa; 0 sea como este proceso se desarrolla desde su inicio con las entradas y su

resultado final con las salidas.

Es la ficha técnica la que explica los pasos que se siguen en el proceso (SIPOC).
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Ficha técnica.

1. Nombre del Proceso: Reclutamiento y Seleccién del Personal.
2. Responsable: Director de Recursos Humanos.

3. Objetivos:

Captar el mayor niumero de solicitantes, con el fin de poder elegir entre aquellos cuyo
perfil se ajusta mas a las caracteristicas de los puestos, abasteciendo asi

adecuadamente el proceso de seleccion.
4. Descripcion del Proceso:

El proceso de Reclutamiento y seleccion del Personal, abarca las actividades de
analisis del personal, el reclutamiento mixto, entrevistas personales, test psicolégicos,
examen fisico, andlisis de antecedentes, cursos de formacion, concertacion del contrato

e induccién del personal.
5. Recursos Necesarios:

Recursos Materiales: Medios Informéaticos, materiales de oficina, mobiliario de oficina,

modelos y test requeridos para la actividad.

Recursos Humanos: Personal calificado en esta actividad y debidamente entrenado.
6. Documentos Normativos:

-Resolucion 3/2000.

-Resolucion 10 (Presidencia de la corporacion)

-Convenio del colectivo de trabajo.

-Requerimientos y normas corporativas y del MTSS.

7. Satisface Requisitos.

NC-1SO 9001: 2001

8. Registros.
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9. Procesos del Sistema con que se relaciona:

Esta actividad se relaciona con todas aquellas del sistema, politicas directivas y
nacionales, perfiles de competencias, resoluciones e instrucciones, Procedimiento de
reclutamiento, programas de induccién, conformacién del expediente de seleccion.
Marcando la eficacia del sistema y procurando la obtencién y formacién de los

empleados que garanticen el cumplimiento de los objetivos de la entidad.

10. Relacion de actividades, control y registros.

o Control del Documentos )
Actividades , Registros Responsables
proceso de referencias
P L, Plan de _ .
Analisis y -Descripcion de y -Registros de -Director de
L . conformacion de y
descripcion de puestos segun conformacion de Recursos
o puestos de
puestos requerimientos ) puestos. Humanos.
trabajo
-Planeacion del -Expediente de o .
lecci6 -Procedimiento -Director de
Reclutamiento ] para la seleccion Recursos
reclutamiento y -Expediente .
y y reclutamiento. Humanos.
seleccion. laboral.
) -Metodologias -Registro de -Director de
Entrega de -Plan de resoluciones ]
_ ) ) corporativas para entrega de Recursos
formularios e instrucciones. . )
la seleccion formularios. Humanos.
-Registros de
-Descripcion del -Director de
orientacion e -Programa de aprobados.
nduccia programa de nduccis Recursos
induccién y ) y induccion. _Redi
o induccion. Registros de Humanos.
seguimiento candidatos no
aprobados.
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y -Planeacion del -Metodologias Registros de -Director de
Seleccion de ] ] )
] reclutamiento y corporativas para | expedientes de Recursos
candidatos . . .
seleccion. la seleccién seleccion. Humanos.
y o -Politicas -Registros de -Director de
Concertacion -Descripcion del o )
directivas de candidatos Recursos
del contrato. contrato.
contratos aprobados. Humanos.
Aplicacion de -Planeacién del -Metodologias -Plan de -Director de
técnicas de reclutamiento y corporativas para | reclutamientoy Recursos
seleccion seleccion. la seleccién seleccion. Humanos.

Tabla 2.3 Relacién de actividades, control y registros.

Verificando el cumplimiento o no de los requisititos establecidos en la NC 3001:2001
Sistema de Gestidn Integrada de Capital Humano en el Proceso de Reclutamiento y

Seleccién se hace necesario la aplicacion del siguiente cuestionario:
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4.4 Requisitos vinculados a la seleccion e integracion si  no

4.4.1 ¢Dispone la organizacion de un registro de personal donde se controlan to iiantes X
interesados en ingresar a la organizacién para ocupar determinados cargos?

B-ALSE

4.4.2 ¢ Dispone la organizacién de un procedimiento documentado para el proceso de seleccion de X
los trabajadores?

e ¢;Considera el procedimiento la recopilacién de la informacién acerca del cargo?

e (Considera el procedimiento los criterios de selecciéon que se aplican a los aspirantes a X
ingresar en la organizacién?

e (Considera el procedimiento métodos, Métodos, técnicas y herramientas que se utilizan?

e ¢ Considera el procedimiento Informacion a los candidatos sobre las caracteristicas del
cargo al que aspiran?

e ¢ Considera el procedimiento la recopilacion de informacion sobre los candidatos? X

e ¢Considera el procedimiento la comprobacion de las aptitudes fisicas y psicolégicas de los x
candidatos?

e (Considera el procedimiento la informacion a los candidatos sobre los resultados del x
proceso?

4.4.3 ¢ Cumple la organizacion con las prioridades a tener en cuenta, en el proceso de seleccion, en x
correspondencia con la politica de empleo aprobada?

4.4.4 ¢ Tiene la organizacion constituido y funcionando el Comité de Ingreso a la organizacion o el
6rgano similar con otra denominacién de acuerdo a lo establecido en la legislacién, para el X
reconocimiento o pérdida de la idoneidad demostrada, el ingreso, permanencia, promocién e
incorporacién a cursos de capacitacion y desarrollo?

4.4.5 ¢ Controla la alta direccion la eficacia y efectividad de las técnicas y procedimientos empleados
en la seleccién, para evaluar en qué medida contribuyen a cumplir los objetivos y su
estrategia?

4.4.6 ¢ Tiene elaborado la organizacion el programa de acogida que garantiza la iniciacién laboral de X
los trabajadores y debera desarrollarlo en todos los casos?

4.4.7 ;Cumple la organizacién con lo establecido en la legislacion respecto al periodo de prueba,
para evaluar que la persona posee la idoneidad y competencia para el desempefio del cargo | x
gue aspira a ocupar?

4.4.8 ;Esta formalizada en la organizacion la relacion laboral de los trabajadores utilizando

correctamente los diferentes tipos de contratos y los documentos de nombramiento o eleccion, | x

cumpliendo con la legislacion vigente en la materia?

4.4.9 ¢Lleva la organizacion el registro, la actualizacion y la conservacion en buen estado del
expediente laboral de cada trabajador y cumple con lo dispuesto respecto a que el traslado | X
del expediente laboral exclusivamente se realiza por la via institucional?
¢ Tener designado un tutor para guiar su adiestramiento laboral X
e Tener elaborado un plan individual de adiestramiento laboral con el objetivo de su X

preparacion para un determinado cargo
e Cumplir el plan individual de adiestramiento laboral X
e Evaluar periédicamente el desempefio y el cumplimiento de su plan. 4‘{(
e Poseer un expediente independiente, donde se archivan la copia del plan individual de X

adiestramiento laboral y las evaluaciones con el resultado de su desempefio
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Tabla 2.4 Requisitos vinculados a la seleccién e integracion.

Una vez aplicado el cuestionario se pudo determinar que en el proceso de
Reclutamiento y Seleccién incide negativamente el desconocimiento acerca de los
cargos, pues no se encuentran elaborados los perfiles de competencias aspecto este

que repercute en los procesos claves de Recursos Humanos.

El programa de acogida no recibe la importancia que merece por parte de los
trabajadores que ingresan a la Entidad, aunque la direcciéon de Recursos Humanos ha

buscado alternativas para amenizar este intercambio.

No siempre las administraciones de las unidades son formales a la hora de comunicar a
la Direccion de Recursos Humanos la decisién de ubicar en una plaza fija a los

trabajadores que se encuentran en periodo a prueba.

Los expedientes laborales se encuentran bajo la custodia del departamento de Gestion
Laboral, en el proceso de revision realiza en el primer trimestre del afio en curso fueron
examinados 543 expedientes, en la actualidad se tienen solicitados 21 expedientes de
trabajadores de nuevo ingreso, de los cuales han confirmado su entrega a nuestra
Entidad 9, el resto 12 se han solicitado pero la entidad que cede no confirmo la solicitud

atribuyendo que no han realizado el tramite de la recogida de la empresa anterior.

El trabajo con los adiestrados es sistematico y da muestra de organizacion y

responsabilidad de los especialistas implicados en esta actividad.

Es significativa la profesionalidad del trabajo que se realiza en la Direccién de Recursos
Humanos luego de creada la nueva estructura, donde se ha logrado centralizar todos
los procesos obteniéndose logros en la gestion del capital humano lo que repercute
positivamente en la eficiencia de la entidad, obteniendo todos los especialistas
implicados en esta actividad la autoridad y el prestigio entre todos los trabajadores de la
entidad.
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2.2.2 Proceso de Evaluacion del Desempefio

La Evaluacion del desempefio es la medicion sistemética del grado de eficacia con el
gue los trabajadores realizan sus actividades laborales durante un periodo de tiempo
determinado y de su potencial desarrollo, y constituye la base para elaborar y ejecutar el

plan individual de capacitacion y desarrollo.
El diagnostico para este subsistema se realiza aplicando las siguientes herramientas:

-Andlisis de documentos y resoluciones aprobadas por la empresa donde se explica

detalladamente el procedimiento que utiliza actualmente la empresa.
-Elaboracion del SIPOC con la ficha técnica de dicho proceso.
-Aplicacién del cuestionario para el cumplimiento de los requisitos de la NC: 3000.

- Aplicacion de encuesta a trabajadores de la empresa para conocer las principales

deficiencias en el procedimiento actual.

En el periodo Enero — Diciembre 2008, de un total de 563 trabajadores al cierre del mes
de diciembre, se evaluaron un total de 411, representando el 73 % los trabajadores

evaluados.

Este proceso se realiza de dos formas, en cortes mensuales y la evaluacion anual del

trabajador:

Los cortes mensuales se realizan en los siete (7) primeros dias del mes siguiente al

periodo que se evalla.

Los indicadores a medir en corte mensual de la evaluacién de desempefio de los

trabajadores son:

1. Cumplimiento de sus objetivos: funciones y tareas individuales, calidad y

productividad requerida, asi como la organizacion en su trabajo.

2. Cumplimiento de la disciplina laboral y aprovechamiento de la jornada de trabajo:
comunicacioén e integracion al colectivo laboral y cumplimiento de lo establecido en el
reglamento disciplinario de la entidad, asi como un comportamiento laboral y personal

ético.
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3. Uso y cuidado de recursos materiales: portadores energéticos, equipos, medios de
proteccién, material de oficina y otros vinculados a la actividad que realiza.

4. Actitud y resultado de la capacitacién y de su desarrollo individual.

5. Dominio de la actividad: conocimiento y profesionalidad con que realiza sus tareas.

Cumplimiento de las normas de seguridad y salud en el trabajo.

El corte parcial mensual se realizard en el Modelo “Registro de Evaluacién Trimestral

de Funcionarios”, segun el Anexo (10) del presente Procedimiento.
Este modelo se conservara por un afio, hasta concluir la evaluacién anual.

La evaluacion anual se realizara en el primer trimestre del afio siguiente al periodo

gue se evalla y se tendra en cuenta:

1. El cumplimiento de las recomendaciones derivadas de la evaluacion del afio

anterior y de las realizadas en los cortes parciales trimestrales del evaluado.

2. Valoracién y argumentacién cualitativa del resultado de su trabajo, por los mismos
indicadores que se midieron en los cortes parciales mensuales y las insuficiencias
fundamentales, y se expresara el resultado integral del trabajo en las categorias:

Superior, Adecuado y Deficiente.
3. Caracteristicas personales (éticas y valores), como son:

> Participacion en las tareas politicas, de la defensa y sociales en el centro de

trabajo y en su area de residencia.

> Honradez, modestia, sencillez, actitud respetuosa, modales adecuados en la

comunicacion.
> Autoridad, honestidad, solidaridad.
> Trabajo en equipo con orientacion al cliente.

4. Cumplimiento de las tareas comprendidas en su Plan de Desarrollo Individual tales
como participacion en tareas asignadas en la propia unidad o nivel en que labora,

participacion en cursos de superacidn programados o0 de entrenamiento, etc.
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En las conclusiones de la evaluacion anual se expondran:

1. Aspectos positivos principales de los resultados del trabajo.
2. Insuficiencias mas significativas.

3. Valores de mayor relieve.

4. Ejemplaridad.

En la evaluacion anual se determinara el resultado integral de la Evaluacion del
Desempefio del trabajador expresado en las categorias Desempefio Laboral Superior,
Desempeiio Laboral Adecuado o Desempefio Laboral Deficiente y se emitira el criterio
del estadio en que se encuentra el trabajador, atendiendo a las categorias establecidas

como: Avance, Estancado, Retroceso.(ver anexo 11)

En el Anexo (12) se muestra el SIPOC correspondiente al proceso de Evaluacion del
Desempefio, donde se puede apreciar como fluye el proceso dentro de la empresa; o
sea como este subsistema se desarrolla desde su inicio con las entradas y su resultado

final con las salidas.

Es la ficha técnica la que explica los pasos que se siguen en el proceso (SIPOC).

1. Nombre del Proceso: Evaluacion del Desempefio

2. Responsable: Director de Recursos Humanos

3. Objetivos:

Evaluacion de cuadros y empleados, segun objetivos previstos y objetivos cumplidos.
4. Descripcion del Proceso:

La actividad de Evaluacién del desempefio relaciona las actividades de comparacion de
los objetivos previstos y objetivos cumplidos, analisis de diferencias, resultado de la
evaluacién, aprobacion y seguimiento. Estimando asi el valor, la excelencia y la

cualidades de los empleados.
5. Recursos Necesarios:

Recursos materiales: Mobiliarios de oficina, medios informaticos, modelos requeridos

para al actividad, medios de comunicacién.
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Recursos Humanos: Personal capacitado y con dominio de las técnicas modernas de
dicha actividad.

6. Documentos Normativos:

-Referencia a los objetivos de evaluacion del desempefio.
-Leyes, resoluciones vigentes del Estado Cubano.

7. Satisface Requisitos.

NC-1SO 9001: 2001

8. Registros.

9. Procesos del Sistema con que se relaciona:

Esta actividad se relaciona con otras del sistema, fundamentalmente: indicadores de
cargos, métodos y sistemas de evaluacion, perfil de competencia, acciones y medidas
para el aseguramiento del desempefio. Involucrando a la direcciébn econdmica, consejo

de direccion entre otros.

10. Relacion de actividades, control y registros.

o Documentos de ,
Actividades Control del proceso ) Registros Responsables
referencias

Comparacion de | -Calidad de -Planes de trabajo. | Resumen de Director de
objetivos previstos | €valuaciones. -Perfiles de evaluacion por | Recursos
y cumplidos -Personal motivado. competencias areas. Humanos.

-Procedimiento de

. evaluaciones. -Procedimiento de | Registro de Director de
Analisis de luacién del luacion del
_ ] -Resultados de evaluacion de evaluacion del | Recursos
diferencias o ~
evaluaciones desempefio. desempefio. Humanos.
individuales.
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-Método y sistema de
luaci6 -Procedimiento de |-Resumen de Director de
Resultado de la | €valuacion. B B
. evaluacion del evaluacion por | Recursos
evaluacion -Calidad de las « .
desempefio. areas. Humanos.
evaluaciones.
-Calidad de las Perfiles d Registro de Director de
. -Perfiles de
Aprobacion evaluaciones. _ evaluacion por | Recursos
competencias i
-Personal motivado. areas. Humanos.
-Proceso de
, evaluacion Registro de Director de
-Balance por areas. o
Seguimiento individual. evaluacion del | Recursos
-Personal motivado. o
desempefio. Humanos.

-Informacién sobre

el empleado.

Tabla 2.5 Relacién de actividades, control y registro.

Verificando el cumplimiento o no de los requisititos establecidos en la NC 3001:2001

Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano en el Proceso de Evaluacion y

Desempefio se hace necesario la aplicacion del siguiente cuestionario:
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4.8 Requisitos vinculados a la evaluacion del desempefio Si | No

4.8.1 ¢Dispone la organizacion con el procedimiento documentado para la
planificacién, ejecucién y control de la evaluacion anual del desempefio de los
trabajadores y sus cortes parciales, de acuerdo a lo establecido en la

legislacién en la materia?

4.8.2 ¢ Esta designado por la alta direcciéon uno de sus miembros para la atencion de

la evaluacion del desempefio?

4.8.3 ¢Estan establecidos de comin acuerdo con la Organizacién sindical
indicadores adicionales a los indicadores fundamentales dispuestos en la ley, y X

estos estan inscritos en el Convenio Colectivo de Trabajo?

4.8.4 ;Conocen los trabajadores antes de comenzar el periodo evaluativo anual,
tanto los indicadores fundamentales establecidos en la ley, como los | X

indicadores adicionales acordados con la organizacién sindical?

4.8.5 ¢Esta elaborado el documento que contiene las recomendaciones
derivadas de la evaluacion anual realizada al trabajador, en el cual se
reflejan todas las acciones que éste debe cumplir en el préximo periodo | x
con vistas a mejorar su desempeiio, incluidas las acciones de

capacitacién y desarrollo individual?

Tabla 2.6 Requisitos vinculados a la evaluacién del desempefio.

Un aspecto negativo del proceso evaluativo lo constituye la ausencia en el proceso de
evaluacion de indicadores enfocados a las competencias, lo que seria un paso de avance
para medir habilidades y conocimientos que diferencien el desempefio de los
trabajadores, impactando positivamente en la posicion competitiva de la empresa, lo que
permitiria detectar las brechas de conocimiento existentes tanto en el plano individual
como en el organizacional. Ademas muchos trabajadores desconocen para qué se

realiza la Evaluacion del Desempefio.
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Las administraciones involucradas en el proceso no estan debidamente preparadas y
muestran desconocimiento con respecto a lo establecido legalmente en la resolucién
77/07 y 77/08.

En el andlisis de este proceso se hace necesario profundizar en el, para ello se aplicé
una encuesta de Evaluacion del Desempefio (ver anexo 13) que aborda una serie de
elementos los cuales permiten valorar la situacion actual de la Evaluacion del

Desempefio.

La cantidad de encuestas que permiten validar estadisticamente la confiabilidad de los
datos es determinada a partir del tamafio 6ptimo de la muestra cuya expresion

matematica es:

_ Z(1-al2)xNx Px(1-P)
(N=Dxd* +Z*(1-al 2)xP1-P)

donde:
n — Tamafo de la muestra.
N — Poblacion.
Zo/2 — Percentil de la distribucién normal (1.96)
P — Valor que da el mayor tamafio de la muestra (50 %)
d — Error absoluto (5 %)
Sustituyendo:

(196 x564x05x05
563x (0,05 +(1,96)° x0.5x0,5

Una vez finalizada la aplicacién de las encuestas pasamos a procesarlas mediante el
paquete estadistico SPSS (ver anexo 14). Donde se obtienen las siguientes

valoraciones:
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» Existe un sistema de Evaluaciéon del Desempefio para todos los trabajadores de la
tienda, prueba de esto es que el 91.3 % de los encuestados considera que se
evalla su trabajo y el 85.6 % plantea que se analizan sus resultados de forma
satisfactoria, lo cual permite conocer las dificultades actuales en su desempefio. A
simple vista, estos aspectos muestran buenos resultados del sistema; sin embargo,
existen otros elementos que profundizan alin mas en la utilizacién de la Evaluacién
del Desempefio y que permiten dar una valoraciébn mas completa como se muestra

en la tabla 2.7

ELEMENTOS Si Total %
Incentivo salarial 15 229 6.6
Evaluacion del potencial 229 229 100
Rotacion de puestos 93 229 40.6
Enriquecimiento de cargos 20 229 8.7
Estimulacién 20 229 8.7
Reconocimiento social 30 229 13.10
Deteccion de necesidades de formacion 24 229 10.5
Promociones 20 229 8.7

Tabla # 2.7: Resultados de la encuesta.

Al analizar los resultados de esta tabla se puede concluir que la evaluaciéon del
desempefio que se utiliza es puramente formal, pues no es empleada como un
instrumento de direccion y de toma de decisiones demostrado por sus trabajadores al

reafirmar que:
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e EI 89.5 % de los encuestados plantean que no es utilizada para detectar las
necesidades de formacion.

e EI 91.3 % de los encuestados plantean que no se utilizan para estimular a los
trabajadores, afirmando el 49.2% que se utiliza para el incentivo salarial.

e EI 100 % expresa que la evaluacion no se emplea para la evaluacion del potencial,
lo que sin duda afecta la motivacion de los empleados.

e Mas del 91.3 % de los trabajadores plantean que no es utlizada para el
enriquecimiento de los puestos y el 59.4 % para la rotacién de los mismos, lo que
demuestra que no se redisefan los perfiles de cargos.

= EI91.3 % plantea que la ED no se utiliza como elemento para la promocién y mas
del 86.9 % considera que no se emplea para dar al empleado el reconocimiento

social que merece.

Todos estos aspectos confirman que la Evaluacion del Desempefio actual no esta
acorde con las necesidades individuales y gerenciales de la organizacion y por lo tanto,

no esta integrada al resto de la etapa del sistema de GRH.

2.3 Conclusiones parciales del capitulo Il.

1. Para realizar el diagnéstico del Capitulo se aplican varias herramientas entre la
que se destacan el andlisis de cada proceso a través del SIPOC y su ficha
técnica, la verificacion de los requisitos segun la NC y encuesta realizada a

trabajadores de la empresa.

2. El proceso de Reclutamiento y Seleccion funciona pero existen elementos que lo
hacen polémico, ya que no se tiene en cuenta la informacion sobre los cargos a

los que aspiran los candidatos y esta no esta controlado por la alta direccion.

3. La Evaluacion del Desempefio actual no estd acorde con las necesidades
individuales y gerenciales de la organizacion y por lo tanto, no esta integrada al

resto de la etapa del sistema de GRH.

4. Es significativa la profesionalidad del trabajo que se realiza en la Direccion de

Recursos Humanos luego de creada la nueva estructura, donde se ha logrado
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centralizar todos los procesos obteniéndose logros en la gestidon del capital
humano lo que repercute positivamente en la eficiencia de la entidad, obteniendo
todos los especialistas implicados en esta actividad la autoridad y el prestigio

entre todos los trabajadores de la entidad.
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Capitulo Ill: Elaboracion de los procedimientos para los procesos de Reclutamiento y

Seleccion del Personal y Evaluacion del Desempefio segun NC: 3000.

En el presente capitulo se tiene como objetivo fundamental el disefio de los procedimientos
de Reclutamiento y Seleccion del Personal y Evaluacion del Desempefio segun la NC:
3000 dado que los actuales no contribuyen a una gestion eficaz de los recursos humanos y
de esta forma asi poder certificar estos procesos en la empresa.

El procedimiento disefiado cumple con los requisitos exigidos por la NC: 3000 y se

corresponde con la 1SO 9000.
Entre los elementos fundamentales de dicho procedimiento se encuentran:
1-Apartado objeto: donde se describe para qué sirve el procedimiento.

2-Apartado alcance: donde se describe en qué situaciones debe aplicarse o puede

aplicarse el procedimiento.

3-Apartado referencias: donde se resumen todas las alusiones a otros procedimientos u

otros documentos que se hacen en el procedimiento.

4-Apartado definiciones: para recoger aquellas palabras, donde pueda ser conveniente
aclarar bien algo, porgue es de uso no habitual o bien porque se utiliza con un significado

diferente al cominmente establecido.

5-Apartado principal: es aquel que describe las actividades que estan documentadas por el

procedimiento en cuestion.

6-Apartado responsabilidades: donde se resumen todas las responsabilidades que se citan

en el procedimiento.

7-Apartado registro: donde se enumeran qué registros se generan una vez que el

procedimiento esta en funcionamiento.
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3.1 Procedimiento de Reclutamiento y Seleccidn del Personal.
1. Objeto:

1.1. Posibilitar un procedimiento agil y eficaz que permita el acceso y posterior ubicacién de

posibles candidatos a vincularse laboralmente en Cubalse.

1.2. Indicar los pasos a seguir durante el desarrollo de todo el proceso de selecciéon e

ingreso de empleo en Cubalse.

1.3. Constituir una reserva, que satisfaga las necesidades puntuales y perspectivas de

fuerza de trabajo de cada entidad de Cubalse.

1.4. Indicar forma o modo para la confeccion, custodia y tratamiento de la documentacion

utilizada.

1.5. Indicar los pasos a seguir en los movimientos que se producen por los trabajadores
vinculados en Cubalse, que satisfagan las necesidades puntuales y perspectivas de fuerza
de trabajo de cada entidad de Cubalse.

2. Alcance:

2.1. Este procedimiento es de aplicacion a los candidatos provenientes de las fuentes
autorizadas en la legislacion vigente, que aspiren a ingresar a alguna de las entidades

subordinadas a Cubalse. Asi como los candidatos a ocupar cargos de direccion.
3. Referencias:

3.1. Resoluciéon 11 de Cubalse de fecha 2 de febrero de 2004 que establece el
Procedimiento para la seleccion de Personal que se vincula laboralmente al Grupo

Empresarial Cubalse.
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3.2. Resolucién No.8 del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social de fecha 1ro de marzo

de 2005, que establece el Reglamento General sobre Relaciones Laborales.

3.3. Resolucion 3 del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social con fecha 1 de febrero de
2000 que regula la admisiébn de trabajadores en entidades nacionales de CIMEX,
HABAGUANES y CUBALSE S.A. Deroga las resoluciones No. 3 de 1994 y la de 1995.

3.4. Instruccion No. 4 de Cubalse con fecha 13 de septiembre de 2005 que rige el
Procedimiento para la destruccion de los expedientes de ingreso de las oficinas territoriales
de empleo y la direccion de atencion a las representaciones extranjeras y empresas mixtas

inmobiliarias.

3.5. Instruccion RR-HH, No. 3 de 2001 que rige el proceso de Ingreso de los Cuadros a

Cubalse.

3.6. Norma Cubana 3000: 2007 Ediciéon 1 de la Oficina Nacional de Normalizacién, que

regula el Vocabulario de Gestion Integrada de Capital Humano.

3.7. Decreto Ley No. 186 de 17 de junio de 1998 que tiene como objeto establecer y regular

el Sistema de Seguridad y Proteccién Fisica y los servicios a prestar en esta materia.
4. Definiciones:

A los efectos del Procedimiento que por el presente documento se establece, se definen los

siguientes conceptos:

4.1. Entidad laboral: Organizacion con personalidad juridica, constituida conforme a las
leyes cubanas, con fines econémicos, administrativos, sociales, culturales, u otros definidos

en su objeto social y dotado de capacidad legal para establecer relaciones laborales.
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4.2. Se consideran entidades laborales de Cubalse a la Casa Matriz y las unidades
independientes adscriptas a ella, las divisiones, las Sucursales Territoriales y la Sociedad
Inmobiliaria Lares S.A., en le caso de Ciudad de la Habana, la Oficina Central, las unidades
independientes subordinadas directamente a esta sucursal, sus sucursales especializadas

y Unidades subordinadas a esta.

4.3. Planeacién: Proceso ejecutado a través de las estructuras de Recursos Humanos y en
la etapa de la elaboracién del Plan de Negocios, con el objetivo de determinar las
necesidades actuales y perspectivas de fuerza de trabajo considerando el analisis de la
fluctuaciéon laboral, nuevas inversiones, promociones y movimientos internos a partir del

cual se conforma la reserva laboral.

4.4. Captacion: Atraccion, mediante diferentes métodos y de acuerdo a las fuentes de
procedencias establecidas en la legislacién vigente, de candidatos con los requisitos

basicos exigidos para aquellos cargos, que sean demandados en forma planeada o no.

4.5. Candidato: Persona que aspira ingresar al Grupo Cubalse, estando de acuerdo a

someterse al proceso de seleccion.

4.6. Comision de ingreso: Organo Colegiado que evalla a los candidatos sobre la base de

los requisitos establecidos en el presente procedimiento.

4.7. Seleccion e integracién: capacidad del sistema para captar, seleccionar, capacitar,
promover, evaluar y estimular a las personas de acuerdo a los valores de la organizacion,
para su integracion. Para Cubalse el proceso de seleccién constituye la valoracién, que
realiza la Comision de Ingreso para escoger entre varios candidatos, a los mas idéneos
para integrar la reserva laboral del cargo o curso y para la ubicacion, segun solicitud previa

de los clientes.
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4.8. Reserva Laboral: Grupo de candidatos que han sido seleccionados.
5. Principal:
5.1. De los principios generales para el ingreso.

El proceso de seleccion del personal que se vincule laboralmente al Grupo Cubalse se

regira por los siguientes principios generales:

1-Integridad del proceso de evaluacion para la seleccion, la que recae en los candidatos
mas idéneos segun las competencias requeridas para los cargos convocados a integrar la

reserva laboral.
2-Caracter colegiado de las decisiones que se adoptan por la Comision de Ingreso.

3-Equidad en las oportunidades, la que se materializa a través de las convocatorias

abiertas.

4-No se establece requisitos 0 exigencias discriminatorias por motivo de sexo, color de la
piel, religion, opinion politica, origen nacional o social o y cualquier otro lesivo a la dignidad

humana.

5-Prohibicién a dar referencias a algunas personas por razones de relaciones personales,

familiares u otras.

6-Seleccion de los candidatos mas idéneos segun las competencias requeridas para los

cargos convocados para integrar la reserva laboral.

7-Prohibicion al ingreso de candidatos que tengan relaciones de familiaridad en Cubalse,

cualquiera que sea el vinculo de consanguinidad o afinidad.

5.2. Del procedimiento operativo del proceso de ingreso.
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5.2.1. El proceso de ingreso debe dar respuesta a las necesidades derivadas de la

planeacion de la fuerza de trabajo y abarca los siguientes pasos:
I-La solicitud para ingresar a la reserva laboral:

La realiza el candidato que proviene de las fuentes establecidas en la legislacion laboral
vigente, mediante su solicitud personal en la Planilla instituida al efecto (Anexo), a partir de
la convocatoria librada y publicada por la Division Empleadora en Ciudad de La Habana y

las Direcciones de Recursos Humanos en los territorios.

Excepcionalmente, podran hacer propuestas directas de inicio de procesos de ingresos, los
Vicepresidentes de Cubalse, Directores Generales de sucursales territoriales y Directores
Generales de Divisiones y Unidades Independientes, para ocupar plazas vacantes de
cargos técnicos y de direccion, siempre que los candidatos posean una trayectoria laboral,
profesional y social, que asi lo ameriten; debiendo proceder ademds, de las fuentes

establecidas; argumentando debidamente la razén de la solicitud excepcional.
II- Los candidatos al ser citados, sera necesario que presenten los siguientes documentos:
a) Autobiografia.

b) Curriculum profesional para todos los cargos de dirigentes y técnicos, asi como los que

por razones especificas en su desempefio se considere necesario.

c¢) Fotocopia de titulos y certificados (los que seran cotejados con el original en la entrevista
inicial).

d) Chequeo medico pre-empleo y especializado para las ocupaciones (Anexo que defina

los cargos que requieren chequeo médico especializado) que lo requieran.

e) 2 fotos tipo 1x1 o de carné de identidad.
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f) Documento que avale la fuente de procedencia, seguin corresponda.

g) Certificados de centros laborales anteriores para aquellos casos que seran procesados
para actividad directa del sector de comercio y servicios para cargos directamente
vinculados a esta actividad, donde conste que el candidato no ha sido separado por

violaciones de precios.

h) Para los cargos de Seguridad y Proteccién, el aspirante a ocupar una plaza dentro del
mismo deben presentar ademas los documentos mencionados, los que a continuacién se

relacionan:

. Tres avales (aportados por miembros activos de las FAR o MININT o jubilados de estos
Organos, pero que ostente la condicién de militantes del PCC o UJC y que conozcan la

candidato como minimo durante cinco (5) afios de antelacion.
. Certificado de Licenciamiento o Baja del MININT o FAR (caso que asi proceda).
. Evaluacion del ultimo centro laboral donde trabajo, avalada convenientemente.

i) En correspondencia con lo establecido en las normativas legales vigentes en el grupo
Cubalse, la autoridad facultada que propone el inicio del proceso de ingreso del cuadro
segun en la instruccién 3 del 2001 de Cubalse; presentara a la Direccién de Empleo en
Ciudad de La habana o a la Direccion de Recursos Humanos de la Sucursal Territorial

correspondiente; el aspirante a cuadro debera presentar los siguientes documentos:
. Datos Biograficos de acuerdo con el modelo establecido.

. Fotocopia de titulos y certificados (los que seran cotejados con el original en el momento

de la entrega).

. 2 fotos tipo 1x1 o de carné de identidad.
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I1I- Entrevista inicial al candidato.

Se realiza por un Especialista o Funcionario de la Direccion de Empleo en Ciudad Habana
o de la Direccidon de Recursos Humanos en los Territorios, segin corresponda, una vez
analizada y considerada factible la documentacién. En ella se revisard el original de los
titulos y certificados académicos presentados por el candidato, a fin de cotejar las

fotocopias de los mismos.

De resultar conveniente se podra invitar a un especialista de prestigio profesional para que

participe como experto.

A partir de su resultado el Especialista o Funcionario que atiende el proceso puede
proponer a la Comision de Ingreso si procede o no la continuacion del mismo o si se decide

no aceptar al candidato en la entrevista preliminar.

A) Territoriales y el Director de Recursos Humanos de Cubalse. A su vez estas son las
autoridades facultadas para permitir el acceso a dicha informacion de otras personas,

cuando resulte necesario.

B) La Direccion de Empleo en Ciudad Habana y las Direcciones de Recursos Humanos de
las Sucursales Territoriales tendran la responsabilidad de dar conclusién al proceso de
seleccion en un término de hasta sesenta (60) dias habiles, contados a partir de la entrega
de toda la documentacion establecida por parte del aspirante. Se le comunicara

oportunamente al candidato el resultado del proceso.

C) De no cumplirse el término establecido, por razones concernientes a la entidad, el Jefe
de la Comision sera responsable de comunicara al candidato en proceso, la situacion del

mismo.

63



s

CUBALSE

& Procedimiento de  [Proy. Instruccién No. __

CUBALSE Reclutamiento y Fecha: /06

Sucursal Cienfuegos

PROCEDIMIENTO VPFC — DNSO
MIP

Seleccion del Personal. | Pagina: 2del5

Versiéon: Primera

D) El resultado del proceso de seleccién sera valido para la ubicacién en cualquiera de las

entidades de Cubalse.

5.3- Del contenido del expediente de seleccion

El Expediente del Proceso de Ingreso debe contener, ademas de los documentos

relacionados en los epigrafes Il del capitulo que antecede, los siguientes: (Ver anexos)

A)
B)
C)
D)
E)
F)
G)
H)
1)

J)

K)

Planilla de solicitud para ingresar en la reserva.

Chequeo médico pre-empleo.

Documento informativo al candidato sobre el proceso al serd sometido.
Planilla resumen de entrevista inicial.

Resultado de la evaluacién Psicolégica en los casos establecidos.
Informe de la basqueda de Referencias.

Propuesta a la comision de Ingreso para integrar o no la reserva laboral.
Control de ofertas de empleo realizadas al candidato.

Solicitud de ubicacién de la unidad organizativa cuando ésta se produzca.
Fotocopia de la planilla de ubicacién cuando esta se produzca.

Otros documentos en los casos que se requieran.
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5.4. De la formacién de la reserva.

La reserva quedara constituida a partir del total de candidatos que han sido seleccionados
del proceso. La misma se constituye oficialmente en las Direcciones de Recursos Humanos
de las Sucursales Territoriales. En el caso de Ciudad de La Habana en la Division

Empleadora.

Su cuantia estara determinada en cada cargo por las necesidades objetivas que resulten
del proceso de planeacion. Para su control y empleo se organizaran por cargos y por

municipios de residencia.
5.5. De los movimientos de trabajadores entre provincias.

5.5.1. Para efectuar un movimiento definitivo de un trabajador hacia otra provincia, los
tramites se realizaran entre las Direcciones de Recursos Humanos implicadas o la Division

Empleadora, segun sea el caso.

5.5.2. A los efectos de traslado entre provincias debera mantenerse la relacién laboral con

la entidad procedente.

5.5.3. La entidad de donde procede el candidato es responsable de facilitar el Expediente
de Ingreso a la entidad receptora. Cuando intervenga en el proceso Ciudad Habana, los

trdmites se realizaran a través de la Division Empleadora.

5.5.4. De autorizarse el movimiento, éste no podra efectuarse de no existir una plaza

vacante a ocupar. Al ser ubicado el mismo tendra prioridad en las ofertas que se realicen.
5.6. Consideraciones generales sobre la vinculacion laboral de los candidatos.

Para la vinculacién laboral de los candidatos debera tenerse en cuenta los siguientes

aspectos:
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5.6.1. Se ofertaran de la Reserva Laboral, un nimero superior de candidatos a la que
realmente se necesita cubrir, de manera que la entidad solicitante sea quien seleccione el

personal a ubicar.

5.6.2. Para elaborar el listado de las ofertas de candidatos tendran en consideracion la

fecha de cierre del expediente.

5.6.3. El vinculo laboral de cualquier trabajador a Cubalse, se realiza exclusivamente una
vez culminado el proceso de seleccion, mediante la presentacion de la planilla de ubicacién
qgue lo hace efectivo, firmada por el Director de Recursos Humanos en los territorios y el

Director de Empleo de la Division Empleadora.

5.6.4. En el caso de los egresados de cursos regulares de nivel superior y técnicos medios
para su periodo de adiestramiento en las entidades de Cubalse, se asumird como
verificacion del titulo la presentacion de la boleta original, una fotocopia de la cual se
archivara en el expediente de ingreso, junto a la de su titulo y aceptar como referencias
sociales la presentacién de un aval positivo de su CDR y no realizar la investigacion del

SEPSA. El resto de las acciones establecidas del proceso se mantendran.

5.6.5. Cualquier vinculo laboral con personas no suministradas por las vias sefialadas sera
nulo y quedara rescindido a todos los efectos legales, con independencia de las
responsabilidades que les corresponden a los dirigentes y especialistas de las Entidades de

Cubalse que lo propiciaron.
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5.6.6. Muy excepcionalmente, a propuesta del Presidente de la Comision de Ingreso
correspondiente, el Director General de la Division Empleadora en el caso de Ciudad
Habana y el Director General de la Sucursal en el resto de los territorios, podran autorizar
una ubicacion temporal a un candidato sin tener concluido el proceso de ingreso, cuando
razones que determinen una evidente afectacién lo aconsejen, por un término no

prorrogable de hasta (60) dias habiles a partir del momento en que se solicita.
5.8. Referente al tratamiento de las bajas.

5.8.1. La Direccién de Empleo de la Division Empleadora y las Direcciones de Recursos
Humanos de las Sucursales Provinciales mantendran actualizado el listado de candidatos
gue resulten no seleccionados para integrar la reserva laboral y de los trabajadores que

causen baja de las entidades de Cubalse, definiendo las causas.

5.8.2. La Sucursal Ciudad Habana, las Divisiones y las Unidades Independientes seran las
responsables de tributar la informacién a que se hace referencia en el articulo anterior, a la

Direccién de Empleo de la Division Empleadora.
5.9. De la permanencia en la reserva laboral del territorio.

Seran considerados motivos para causar baja de la reserva laboral aquellos que se detallan
a continuacion, una vez conocidos por el especialista de seleccion y ratificados por el

Presidente de la Comisién de Ingreso:

5.9.1. Las evidencias de haber omitido informacidén valiosa durante el proceso de seleccion
sobre su fuente de procedencia, Gltimo nivel educacional vencido, familiares en activo en
Cubalse o relativa a cualquier tipo de aspecto que, conocido por los expertos que integran
la comision de ingreso correspondiente, hubiera conducido a una decision de NO
SELECCION.
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5.9.2. El abandono injustificado de cursos de habilitacion a los que haya sido matriculado
como integrante de la reserva laboral. (Curso de caja registradora, curso de cajero

dependiente, curso de cajero central u otros que se decidan).

5.9.3. No presentarse a ofertas de empleo para las cuales fuera citado y ratificada su

participacion, sin ofrecer detalles de su inasistencia.

5.9.4. Solicitar periodos de tiempo para no ser convocado a ofertas que sobrepasen el afio

en que resulté aprobado su proceso.

5.9.5. Alegar problemas personales por mas de seis meses o de no liberacion del

organismo del que procediera, por mas de ese periodo de tiempo.

5.9.6. Los candidatos que habiendo sido incorporados a elaborar en condiciones de
excepcionalidad, en cualquiera de las entidades de Cubalse, manifiesten NO IDONEIDAD,

en cuanto a disciplina o confiabilidad.

5.9.7. Resultar negativos los resultados de una actualizacion de su expediente de ingreso
en su zona de residencia o dmbito laboral. (Reverificaciones a casos con escasez de

ofertas en la reserva)

5.9.8. Las bajas de la reserva laboral podran producirse igualmente por causas justificadas
como enfermedad prolongada o traslado de provincia, ratificandose, Unicamente por el que

preside la Comision de Ingreso correspondiente o por quien este delegue.
5.10. De las reevaluaciones y depuracién de la reserva laboral.

5.10.1. Podran ser reevaluados de cargos por la Comision de Ingreso, aquellos candidatos

gue resulten:

a) Por interés de la comision de ingreso.

68



s

CUBALSE
PROCEDIMIENTO VPFC — DNSO
MIP
& Procedimiento de  |Proy. Instrucciéon No. __
CUBALSE Reclutamiento y Fecha: /06
_ Seleccion del Personal. | Pagina: 2del5
Sucursal Cienfuegos
Version: Primera

b) Por interés del candidato.

5.10.2. Siempre que un trabajador aspire a ocupar una plaza de mayor complejidad, antes
de hacerse efectivo el movimiento, se someterd a una evaluacion o reevaluaciéon
psicolégica en correspondencia con los requisitos del cargo y en los casos que se requiera,

previa solicitud de la unidad receptora.

5.10.3. La depuracion de la reserva se realizara de forma permanente, teniendo en cuenta
la objetividad de la misma y las necesidades de fuerza laboral. Se evaluara la disposicion
real del candidato para ingresar al sistema, considerdndose el numero de ofertas que
deniega y las razones fundamenta. En cada caso los expedientes de seleccién seran
evaluados por el Presidente de la Comision de Ingreso o presentados a esta, de ser
necesario, para su aprobacion de baja de la reserva; comunicandosele al candidato, la

decisién adoptada.
5.11. De la reincorporacion a la reserva laboral.

La reincorporacion a la reserva laboral, posterior a ser efectiva la baja s6lo se efectuara
excepcionalmente a partir de un nuevo proceso de seleccién teniendo en cuenta lo que

establece el presente Procedimiento.
5.12. Sobre el procedimiento para la destruccion de los expedientes de ingresos.

5.12.1. Se procedera a la destruccion de los Expedientes de Ingreso que se encuentran
archivados en las Oficinas Territoriales de Empleo y de la Direccion de Atencion a las
Representaciones Extranjeras y Empresas Mixtas, Inmobiliarias, correspondientes a las
siguientes clasificaciones: baja de la reserva laboral; baja como trabajador y haber
resultado no seleccionado en el proceso de ingreso dando cumplimiento a las indicaciones

siguientes:
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1. Para llevar a cabo este proceso de destruccién se emplearan los siguientes métodos:
a) Trituracién, empleando para ello una maquina trituradora.

b) Incineracién, que consiste en la destruccion de la documentacion mediante el fuego,
realizandolo en los lugares apropiados y observando las medidas de seguridad contra

incendios establecidas, cuando no se tengan medios de trituracion.

2. Para la destruccion de la destruccion sefialada, se creard una comisién compuesta por
tres compaferos, la que sera presidida por los directivos y funcionarios a cargo de las
oficinas Territoriales de Empleo y la Direccibn de Representaciones Extranjeras y
Empresas Mixtas, Inmobiliarias, y dos trabajadores pertenecientes al colectivo laboral,
previa coordinacién con la Direccion de la misma y que se encargard de cumplir rigurosa y

paulatinamente, con los siguientes pasos:

2.1. El registro de expedientes en un listado manual a la presente Instruccién y en soporte
magnético donde se consignen los siguientes datos: nombres y apellidos del candidato,

numero del expediente, fecha de confeccion y su clasificacion detallada en el numeral 1.

2.2. La destruccion del Expediente de Ingreso se hara por el método que se seleccione
trituracién o incineracién, teniendo cuidado que no queden documentos sueltos que
identifiqguen a los propietarios de los expedientes que puedan lacerar su prestigio o dafien

otros aspectos de su vida privada.

2.3. Se confeccionara un Acta de destruccion, donde queden plasmados los siguientes
aspectos: fecha, composicibn de la comision, método de destruccion, cantidad de

expedientes clasificados por tipos, firma de los participantes y otros aspectos de interés.
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2.4. Posterior a la destruccion de los expedientes seleccionados, el acta confeccionada al
efecto se archivard como un documento de clasificacién "Limitado™ y se informara por
escrito la Director General de la Agencia Empleadora Cubalse sobre la actividad realizada,

adjuntandole una copia del acta y del listado de expedientes destruidos.

3. Los directivos y funcionarios a cargo de las Oficinas Territoriales de Empleo y la
Direccidbn de Representantes Extranjeras y Empresa Mixtas Inmobiliarias seran los
responsables de la seleccion y clasificacion de los expedientes de ingreso que podran ser
destruidos y lo haran cumpliendo estrictamente los parametros establecidos en la presente

Instruccién.

4. Seran conservados y debidamente custodiados por las Oficinas Territoriales de Empleo y
la Direccion de Representaciones Extranjeras y Empresas Mixtas Inmobiliarias los
expedientes confeccionados a los candidatos correspondientes a los Gltimos cinco afios,
procediendo de igual forma a la destruccion de los que sobrepasen este término, a
excepcidén de aquellos que se consideren custodiar por mas tiempo por razones muy

especiales.
6. Responsabilidades:

6.1. DE LAS FUNCIONES DE LAS ENTIDADES QUE INTERVIENEN EN EL PROCESO
DE INGRESO.

6.1.1. La Direcciébn de Recursos Humanos del Grupo Cubalse es la responsable de
orientar metodolégicamente, fiscalizar y controlar el trabajo que realiza la Division
Empleadora y las Direcciones de Recursos Humanos en el resto de los territorios; con

relacién al proceso de seleccion, ingreso e incorporacién al empleo.
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6.1.2 La Division Empleadora y las Direcciones de Recursos Humanos de las sucursales
territoriales son las encargadas de ejecutar la politica de empleo en lo que corresponde a la
captacion, evaluacion psicologica, busqueda de referencias, seleccion para la reserva

laboral y ubicacién posterior.

6.1.3 La Comision de Ingreso estara integrada por un nimero impar de miembros y se

conforma como sigue:

e En Ciudad de La Habana, la preside el Director de Empleo de la Division Empleadora y la

integran los especialistas que atienden cada caso.

e En el resto de los territorios, la preside el Director de Recursos Humanos y la integran los

especialistas que atienden seleccion y empleo.

e En ambos casos se dejara constancia de su creacion la que sera aprobada por el Director

General de la Division o del territorio.

6.1.4 La contratacion del servicio del SEPSA sera responsabilidad de las Direcciones de

Recursos Humanos.

6.1.5 La Direccion de Recursos Humanos en las sucursales territoriales y la Direccion de la
Division Empleadora seran las responsables de efectuar la contratacion de los servicios del
SEPSA para el desarrollo de la busqueda de referencia, ademas de garantizar y exigir el

cumplimiento de lo que en ella se prescribe.

7. Registros:

1. CONTENIDO DEL EXPEDIENTE DE SELECCION.

o Planilla de solicitud de proceso de ingreso laboral.

o Modelo de datos biograficos.

72



s

CUBALSE
PROCEDIMIENTO VPFC — DNSO
MIP
& Procedimiento de  |Proy. Instrucciéon No. __
CUBALSE Reclutamiento y Fecha: /06
_ Seleccion del Personal. | Pagina: 2del5
Sucursal Cienfuegos
Version: Primera

o Informacién a los candidatos que se presentan en las Oficinas de empleo.

o Chequeo medico preempleo.

o Documento que avale la fuente de procedencia, segln corresponda.

o Declaracion jurada sobre antecedentes penales ( para el caso de operarios de 1ra,

2da y 3ra de la Division de Construcciones e Inversiones)

. Resultados de la evaluacion psicoldgica.

2. Modelo de convocatoria.

3. Cargos para los que se requiere presentar Curriculo profesional.
4. Cargos que requieren Chequeo médico especializado.

5. Cargos que requieren evaluacion psicoldgica.
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Figura 3.1 Flujograma del Proceso de Reclutamiento y Seleccion del Personal.
(Elaboracién propia)
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3.2 Procedimiento Evaluacién del Desempefio.
1. Objeto:

Establecer normativas y regulaciones para la ejecucion de las actividades que
intervienen en el proceso de Evaluacién del Desempefo, en la Sucursal Cubalse

Cienfuegos.
2. Alcance:

Este procedimiento abarca la informacion relacionada con las actividades que

intervienen en el proceso de Evaluacién del Desempefio, agrupadas como sigue:

e [Etapa de preparacion

e Confeccion del plan de evaluacién

e Comunicacion a los jefes evaluadores

e Realizacién de los modelos y certificaciones de las evaluaciones

e Discusion con los evaluados y aprobacién de las evaluaciones

e Proceso de reclamacioén por inconformidad de los evaluados

e Entrega de los modelos de certificaciones y de las evaluaciones a recursos humanos.

e Revision de las evaluaciones

Informe de la conclusién del proceso a los niveles correspondientes.

3. Referencias:

Resolucién No. 6/98 del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS);
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* Resolucion No.9/98 del MTSS;
= Resolucion No. 13/99, del MTSS;
= Aclaraciones complementarias a la Resolucion No.6/98, del MTSS;

» Indicaciones Metodolégicas del MFP sobre el proceso evaluativo de los técnicos del

nivel central, sus empresas y demas dependencias de su sistema.
= Certificado de aplicacion del articulo 7 de la Res.6/98 del MTSS, e instructivo.
= Modelo de indicadores para la evaluacion de los técnicos, Res. 6/98 del MTSS;

= Modelo del informe anual del resultado evaluacién de los técnicos Res.6/98 del MTSS

e instructivo.
4, Definiciones:

A continuacion se describen algunos conceptos cuya definicion es fundamental para una

mejor comprensién de este procedimiento.

a) Evaluacién del desempefio: valoracién objetiva e imparcial de los resultados del
trabajador en un periodo de trabajo donde se ponen de manifiesto, capacidades, aptitudes,
deficiencias y/o insuficiencias del mismo, teniendo en cuenta los objetivos y tareas
individuales de trabajo que se le han encomendado en el periodo, asi como valoraciones y
precisiones que se deben plasmar atendiendo a los resultados esperados que se desean

lograr de él en el proximo periodo. Este proceso permite, entre otros:
e Reflejar el rendimiento de los trabajadores en el cumplimiento de su trabajo.

e Reflejar los patrones de actuacion de los trabajadores.
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Establecer una politica de promocién adecuada y oportuna.

Actualizar los descriptores de puestos de trabajo.

Actualizar los sistemas de formacion y capacitacion.

e Tener un banco de datos sobre el desempefio de los técnicos entre una evaluaciéon y

otra.

e Brindar informacion para la adopcion de politicas de desarrollo de los trabajadores y

tomar decisiones para la aplicacién de incentivos y/o estimulos econdémicos.

e Integrar el subsistema de evaluacién del desempefio al Sistema Integral de los
Recursos Humanos, de forma tal que genere la fuente de retroalimentacion necesaria, con

vistas a mejorar las politicas de desarrollo de la organizacion.

Al trabajador cuya categoria ocupacional es la de técnico, el resultado final de la
evaluacién de desempefio mensual le incide en el resultado de su evaluacion anual,

establecida en la Res.6/98.

b) Periodo evaluativo: tiempo que se toma para la evaluacién del trabajador
mensualmente, la estimulacidn en moneda nacional y en pesos convertibles y que
comprende 30 dias naturales, o anual, para la aplicacién de la evaluacion del desempefio
establecida por la Resolucién No.6/98, que abarca el periodo de enero a diciembre de
cada afo, en el primer trimestre del afio. Los dirigentes que no se consideren cuadros

seran evaluados en iguales periodos que el resto de los trabajadores.

¢) Indicadores para la evaluacién de los resultados del trabajo: conjunto de aspectos que

se toman en cuenta para realizar la evaluacion a los trabajadores.
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d) Calificaciones establecidas para la evaluacién del desempefio mensual de los

trabajadores:

. Deficiente ................ 0-69
o Aceptable................ 70-85
. Destacado............... 86-95
o Excelente................ 96-100
5. Principal:

ler PASO: Establecer objetivos y expectativas.
2do PASO: Correcciones intermedias.
3er PASO: Evaluacion del Desempefio.

El primer paso implica establecer los objetivos y expectativas junto con los trabajadores de
manera que estos no solo entiendan lo que se quiere de ellos, sino también la importancia
de los resultados y como se utilizaran los mismos. Se deben establecer pocos objetivos,

para ser eficientes, los objetivos deben tener las caracteristicas siguientes:
a) Especifico y medible.

b) Cubrir las areas de resultados claves.

c) Desafiante, pero realista.

d) Periodo de tiempo definido.
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e) Vinculado a la estimulacion.
f)Consenso entre el jefe y el subordinado.

En el segundo paso no se requiere esperar al final del afio o del periodo evaluativo para
determinar si los objetivos y proyectos estdn o no desarrollandose correctamente. Pudieran
tomarse, al menos, 5 minutos a la semana para acercarse a los trabajadores y preguntarles
como les va, para asegurarse que los objetivos estan cumpliéndose de forma adecuada. La
clave de estos encuentros es llevar un espiritu de “Cémo puedo ayudarlo” y no “Yo estoy

inspeccionandolo”.

1. Todo trabajador de nuevo ingreso o reingreso debera ser evaluado 2 veces durante el
primer afio de empleo, si el tiempo que media entre la evaluacién del periodo de prueba y
la evaluacion de fin de afio es mayor de 3 meses. En caso contrario, no se realizara la

segunda evaluacién hasta el término del proximo afio.

2. Cuando un trabajador no ha sido evaluado durante los Ultimos 9 meses, debera ser

evaluado de inmediato si esta proximo a trasladarse a otro puesto.

3. Cualquier mando intermedio o directivo objeto de movimiento inmediato a otro puesto,
deberéa evaluar con caracter urgente a todos aquellos trabajadores que no haya calificado

en los Ultimos nueve meses.

4. Aquellos trabajadores que hayan sido calificados como Deficiente y Aceptable, deberan
ser evaluados a intervalos mas frecuentes. Se recomienda que, por lo menos, sea cada 6
meses a fin de mejorar su actuacion o tomar una decision para prescindir de sus servicios

en el cargo u ocupacion que desempefie.
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5. En el caso de los graduados en adiestramiento se aplicard la legislaciéon vigente
(Resolucién No. 21/99).

La Evaluacion Mensual de Resultados constituye una herramienta de alerta para el jefe y el
trabajador en el segundo paso, pues su resultado sirve para medir el desempefio a lo largo
del periodo evaluativo, independientemente de que se utilice mensualmente para otorgar la

estimulacion material que corresponda al trabajador por los resultados de su labor.

El tercer paso se lleva a cabo sentdndose delante del trabajador para discutir su
desempefio. Para que la entrevista de Evaluacion del Desempefio resulte eficaz y tan facil
como sea posible para el evaluador y el evaluado. La clave real para una entrevista de
Evaluacion del Desempefio exitosa es prepararse apropiadamente para ella. Si el jefe que

evalla no se prepara, la entrevista no ira bien.

Expediente de cada trabajador, para el control de la evaluacién del desempefio mensual,

en el cual debe archivarse por la Direccién de Recursos Humanos la informacién siguiente:
e Objetivos individuales de trabajo.

e Funciones y tareas del puesto de trabajo o cargo que desempefia el trabajador

e Plan de trabajo mensual

e Modelo de evaluacién del desempefio

Otras que por su incidencia en la evaluaciéon se consideren necesarias

Indicadores para la evaluacion de los resultados del trabajo seran de acuerdo a:
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e Cumplimiento de los Objetivos y Tareas: Se evalla el grado de cumplimiento de los
objetivos trazados con la calidad requerida en el periodo que se analiza, precisando en
cada caso la valoracién cualitativa y cuantitativa que le corresponda a cada uno. De igual
forma, se valorara el cumplimiento, en cantidad y calidad, de las tareas planificadas y no

planificadas en dicho periodo.

e Calidad del trabajo realizado: Se considera el esmero, limpieza y exactitud del trabajo
realizado, asi como la frecuencia de errores e implicaciones que pueda originar la

repeticion de las tareas asignadas y, por consiguiente, pérdida de tiempo e ineficiencia.

e Conocimiento y Dominio del Trabajo: Este indicador valora los conocimientos
necesarios que el trabajador posee para el desempefio exitoso de la actividad que

desarrolla (funciones, responsabilidades, sistemas, técnicas, procedimientos).

e Disciplina Laboral: Se evalla el aprovechamiento de la jornada laboral, asistencia,
puntualidad y el cumplimiento de las normas disciplinarias y de conducta, tanto de caracter
general como las establecidas de forma especifica para el puesto de trabajo que

desempefia.

e Iniciativa y Creatividad: Se evalla el grado en que el trabajador es capaz de prever
soluciones novedosas, practicas, precisas y bien fundamentadas, asi como su capacidad
de desarrollar trabajo adicional y util sin necesidad de orientacion y de supervision

constante.
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e Cooperacion y Trabajo en Equipo: Se evalla el grado en que el trabajador es capaz de
subordinar sus intereses personales a los del colectivo en el cumplimiento de los objetivos y
tareas sin escatimar tiempo ni esfuerzo, su disposicibn de ensefiar o transmitir
conocimientos y experiencias y su capacidad de crear buenas condiciones y un ambiente

camaraderil, obteniendo, como resultado, una colaboracién franca y amplia en el colectivo.

e Superacion Personal: Se valora si el trabajador, de acuerdo a sus posibilidades y
limitaciones en el desempefio de su actividad, actla para obtener mejores resultados cada
vez y progresa consistentemente, asi como su preocupacion y disposiciéon de superacion,

tanto por acciones de capacitacion como de forma autodidacta.

e Cultura de Produccién: En este punto se valoraran los siguientes aspectos:
* Qrganizacion y limpieza del puesto de trabajo.

* Cumplimiento de la disciplina tecnolégica.

* Cumplimiento de las normas técnicas, de conducta, seguridad industrial, secreto estatal

y seguridad informética.

* Mantenimiento, cuidado, conservaciébn y ahorro de los recursos puestos a su
disposicion.

*  Apariencia fisica, cuidado en el vestir y si este es apropiado o no para las funciones que

desempefia.

* Cortesia y buen trato a los clientes internos y externos en su concepto mas general.
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Relaciones Humanas: Se valora sus relaciones, tanto con los comparfieros de su ambito
laboral como fuera del mismo, y su nivel de aceptacion en el colectivo de trabajo,
valorandose si sus actitudes provocan conflictos o si, por el contrario, sus compafieros lo

buscan y se encuentran a gusto en su compafiia.
6. Responsabilidades:

Las responsabilidades del personal participante en los referidos procesos de Evaluacion del
Desempeiio que se define este procedimiento, estan en correspondencia con el nivel de

implicacion del mismo en las actividades de cada proceso.

a) El Director de recursos humanos es el maximo responsable de aplicar el presente
procedimiento, asi como fiscalizar que se cumplan lo establecido en el mismo, de

conformidad con la estrategia asumida por la empresa.

b) Los Directivos, Gerentes, Jefes de areas son los maximos responsables de que se

cumpla con lo establecido en el siguiente procedimiento.

c) El especialista y /o técnico en gestion de los recursos humanos, es el responsable de
elaborar el plan de evaluacion de los técnicos, asesorar a los jefes, controlar el desarrollo
del mismo, hacer los movimientos que procedan, e informar el resultado del proceso
evaluativo a las instancias superiores, en las fechas establecidas, en todo lo referente a

cada uno de los procesos de evaluacion del desempefio de los trabajadores.

d) La Direccién de Contabilidad es el responsable de que se realicen en tiempo los pagos

gue se originen como resultado de cada proceso evaluacion del desempefio.
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e) El jefe inmediato superior del trabajador, es responsable de elaborar los modelos de
certificado de evaluacién y darselo a conocer, asi como dar respuesta de la reclamacion
qgue haga el trabajador cuando esté inconforme con los resultados de la evaluacién de su

trabajo, en los términos establecidos en cada proceso.

7. Registros:

1- Registro de control de asistencia.

2-Modelo de Evaluacion del Desempefio mensual.
3-Modelo de Evaluacion del Desempefio anual.

4-Informe final sobre las Evaluaciones anuales.
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PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPENO

(Diagrama de Flujo)

DISENO DEL CRONOGRAMA DE
EVALUACION

CUENTA E

v
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N EL PROCESO

MODELO DE EVALUACION DEL DESEMPERNO

CONFECCION DE LA EVALUACION
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X
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l
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\ 4
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DE LA REVISION DE LA
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Figura 3.2 Flujograma del Proceso de Evaluacion del Desempefio.(elaboracion

propia)
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3.3 Conclusiones parciales Capitulo Ill.

El procedimiento de Reclutamiento y Seleccion del Personal elaborado permite a la
organizacion tener una forma especifica de llevar a cabo esta actividad aunque en

dependencia de la complejidad de los cargos a ocupar las técnicas pueden ser diversas.

El procedimiento de Evaluacion del Desempefio permite tener una herramienta légica y
ordenada para evaluar a los trabajadores de forma mensual y anual, gestionando los

resultados segln los indicadores a evaluar.
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CONCLUSIONES GENERALES
1. Hoy en dia la Gestion de los Recursos Humanos estid mucho més integrada a la
gerencia, dada la gran diversidad y complejidad del entorno de las organizaciones, de
ahi que una gestion eficaz de los Recursos Humanos esta estrechamente relacionado

con los niveles de competitividad y satisfaccion de los clientes.

2. En la realizacion del diagndstico se aplicaron varias herramientas entre la que
se destacan el analisis de cada proceso a través del SIPOC y su ficha técnica, la
verificacion de los requisitos segun la NC y encuesta realizada a trabajadores de la

empresa.

3. Los procedimientos elaborados en este trabajo permiten a la organizacion
contar con una herramienta légica y ordenada desde el momento de reclutamiento

hasta la evaluacién del personal seleccionado.

4, Este trabajo contribuye de forma satisfactoria a la elaboracién e implantacion
de la norma NC 3000 Gestion del Capital Humano en la Sucursal Cubalse

Cienfuegos.
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RECOMENDACIONES.

1. Utilizar los procedimientos y métodos propuestos en este trabajo para continuar

investigando en el tema de Gestién de Capital Humanos con vistas a integrar y

perfeccionar todos sus sistemas para su futura certificacion.

2. Utilizar de forma sistémica las herramientas de diagnostico para evaluar y gestionar

el comportamiento de los procedimientos disefiados.

3. Validar el procedimiento de reclutamiento y seleccién del personal para su posterior

certificacion, lo que permitiria elevar la calidad del ingreso al empleo para

corporacion Cubalse.

4. Validar el procedimiento de evaluaciéon del desempefio en toda la organizacion,
forma tal que se utilice como herramienta de gestidn, control y retroalimentacion

la misma.

la

de
de
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Anexo # 1 “Analisis de la fundamentacion teérica de los modelos de GRH.”

MODELOS

FUNDAMENTACION DEL MODELO

Modelo de Ila

Se estima que la tarea de la gerencia de RH es disefiar, establecer y controlar las
politicas, normas y procedimientos en materia de personal, facilitando las siguientes
funciones: seleccién, entrenamiento, clasificacién, remuneracién, promocion,
desarrollo, seguridad, relaciones y comunicacién. Todas estas funciones deben estar
relacionadas y orientadas hacia un objetivo Unico. Para lograr esta mision la gerencia

de RH debe proporcionar el adecuado funcionamiento de los subsistemas que lo

Corporacion
AT " componen.
Eomento Los supuestos fundamentales de este modelo son los siguientes:
CAP.(Paez 1. Desarrollo y uso de la inteligencia del operario.
1991) 2. Primero el hombre en su relacién con las maquinas.
3. Entrenamiento y desarrollo para todos.
4. Interés por la empresa.
La calidad y productividad dependen de diversos factores y no exclusivamente de los
RH.
En el modelo se expresa que la Administracién de Personal constituye un sistema de
Modelo muchas actividades interdependientes que tienen una marcada relacion entre si,

Planteado por
Werther & Davis
(2991)

aunque poseen limites claros y precisos. Esta concepcion implica, en primer lugar la
limitacion de las actividades. Estos limites sefialan el punto en que da principio el
entorno externo. Ademas, plantea que las actividades de Administracion de Recursos
Humanos (ARH) constituyen un sistema abierto, ya que son influidas y dependen en

gran medida del entorno.

Modelo funcional
del grupo

consultor Harper

Parte de que la organizacion requiere de RH en determinada cantidad y calidad. La
ARH permite satisfacer esta demanda mediante la realizacion de un conjunto de

actividades, que se inician con el inventario de personal. Estas habran de disefiarse en
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& Lynch (1992)

plena armonia con la direccidon estratégica empresarial, la filosofia o cultura

organizacional y las politicas u objetivos consecuentes.

Modelo de ARH

Refleja los subsistemas que forman parte de la ARH y su interaccién, definiendo los
principales temas cobijados en cada subsistema. Su interaccidbn hace que cualquier
variacién ocurrida en su interior, provoque influencias en todo el sistema; ademas, esos
subsistemas forman un proceso a través del cual los recursos humanos son captados,
atraidos, aplicados, mantenidos, desarrollados y controlados por la organizacion, pero
aun asi, son extraordinariamente, interdependientes. Para cada uno de estos
subsistemas, Chiavenato expresa de forma muy clara y sencilla cudles son las

actividades que se llevan a cabo.

dado por
Chiavenato
(1995)

Modelo del
Centro de

Investigacion vy

Documentacion
(CICED)
Donastia, San

Sebastian, 1994.

En este modelo, las politicas y objetivos de la GRH se establecen sobre la base del
plan estratégico y de la cultura o filosofia de la empresa. Es necesario destacar de este

modelo lo siguiente:

El circulo permite reforzar la idea de integracién entre los subsistemas.

2. Lareferencia a resultados, es porque el sistema no es un fin en si mismo, sino un
simple medio para obtener la productividad y objetivos deseados.

3. La necesidad de comunicacién, como eje central, une a los gestores del sistema y

a éste con los RH.

En este modelo, la actividad de RH esta integrada a una serie de procesos
relacionados entre si, con los demas subsistemas y con el entorno. Dentro de ellos

podemos citar los siguientes:

Modelo de . o . e

1. Procesos basicos (analisis del puesto de trabajo y planificacion de personal).
Dominguez . -, . L o

g 2. Procesos de integracion (reclutamiento, seleccion y socializacion del personal).

Machuca (1996) L, .

3. Procesos de desarrollo (promocion y formacion).

4. Procesos de evaluacion.

Procesos de compensacion (valoracion de puestos y retribucién de los individuos).

La funcionalidad del proceso la desarrolla a través del proceso de dotacién de personal
Modelo de |en las organizaciones, que incluye la planeacion de los recursos humanos,
Storner (1996) reclutamiento, seleccion, introduccion y desarrollo, adiestramiento y desarrollo,

evaluacion del desempefio, transferencias y separaciones.
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Modelo de Beer
(1992)

Es considerado superior a los demas modelos, porque considera la estrategia y la
filosofia empresarial como rectoras del sistema de GRH, debido al peso que le confiere
a los factores de situacion, y en particular, a la tecnologia de las tareas, asi como en su
atencion a las interacciones con el entorno, se fijan cuatro politicas que comprenden
igual cantidad de &reas con las mismas denominaciones de esas politicas, abarcando
todas las actividades claves de la GRH, en el que se considera central la influencia de
los empleados, actuando sobre las restantes areas o politicas de RH, y para facilitar su
comprension y funcionalidad, Beer y sus colaboradores, incluyen un mapa de GRH
como una extensién metodoldgica del mismo. Para caracterizar cada uno de los
aspectos comprendidos en el mapa, los autores proponen una serie de preguntas
claves que constituyen un instrumento efectivo y no especifican las técnicas a emplear
para obtener respuestas (tiles a dichas preguntas, sino que puede utilizarse el método
mas factible en dependencia de las circunstancias.

Este modelo incluye los elementos del entorno externo y su relacion con la
organizacién a través de los sistemas financieros, de ventas, productivos y otros

sistemas que abarca la planificacidn, implementacién y la evaluacion de los resultados.

Modelo de
Serpello y
Ledvinka (1998)
Modelo de
Ivancewvih
(1992)

Este modelo parte del analisis de las influencias del entorno externo e interno en la
relacién con las actividades de la direccion de los recursos humanos, los individuos, los

criterios de efectividad y los resultados organizacionales.
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Anexo #2 “Modelo cubano de Gestidon Integrada de los Recursos humanos.
Fuente: (NC: 3000.)"

Comunicacion

Institucional

Organizacion del Evaluacion del

Trabajo Desempefio

Seguridad y

Competencias

Seleccion e
Salud en el

Laborales

Integracién

N

Capacitacién Estimulacion

v Desarrollo Moral y Material

Autocontrol
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Anexo # 3 “Cambios que se experimentan en la ED”
Criterio La tendencia
El jefe
El jefe
J El evaluado
Evaluador
Los clientes
Los compaferos
Pasivo y receptivo Role del Activo
evaluado
Definidos en los puestos de Criterios Los fijan los participantes
trabajos o procedimientos
generales
Periodo fijo El evaluado dice cuando y bajo
Periodicidad criterios  por monitoreos del
proceso
Compensacion Propésito Multipropdsitos  individuales vy

organizacionales.
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Anexo # 4 “Resumen de clasificaciones utilizadas por algunos autores para agrupar
los métodos de ED.”

Koontz (1985) Evaluaciones tradicionales de rangos y mediante objetivos
verificables.

Chiavenato (1992) Medidas objetivas, medidas subjetivas y simulaciones.

Mace (1990) Valoraciones psicolégicas mediante observaciones.

Harper & Lynch (1992) Tareas relacionadas con la produccion.

Werther &  Davis Desempefio pasado y desempefio futuro.

(1993)

Milkovich y Broudreau Objetivos conveniados, normas de trabajo y comparacién entre

(1994) individuos.

Fleitman (1994) Mediciones directas y mediciones indirectas.

Daniels (1996) Mediante conteo y mediante juicio.
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Anexo # 5 “Agrupacién de métodos ofrecidas por Milkovich y Boudreau.”

Administraciéon
por

Objetivos

Cualitativos

Ordenacién por rangos

Incidentes criticos

Lista de verificacion

Evaluacién escrita

Autoevaluacion

Eleccién forzada

Cuantitativos

Escala de valoraciéon de
comportamientos anclados

Escala grafica de puntuacion

Normas de trabajo

Ordenacidn por alternativas

Ordenacion por comparacion

pareada

Distribucién forzada
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ANEXO #6: Unidades de la Sucursal Cubalse
Unidades Cubalse Puntos de Venta Plantilla
Subordinados
Tienda la Valenciana Bar Pedro , La Mar, Mini
tienda La Piscina.
Tienda la Nueva Paraiso y Tulipan
Tienda la Ideal Calzada y Caonao
Tienda Progreso Cubano Ciencias Médicas, Pastorita y
Palmira
Tienda Electro Hogar Punta Cotica y Pueblo Grifo
Tienda Mercado Habana Cruces, La Cen, Abreus y
Reina
Tienda Casa Grande
Tienda la Oriental
Tienda la Gloria Tropi Sur

Foto video

Panaderia y Dulceria Dofa Neli
Servicentro Oro Negro La Calzada
Servicentro Oro Negro La Bahia
Servicentro Oro Negro Km 177
Ventas Mayoristas
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ANEXO # 7: Organigrama de la Sucursal Cubalse

Direccién

General

CuadroY

Capacitacion

Direccion de Direccion Direccion Direccién Direccion Direccién
RR.HH Econdémica Comercial Fiscalizacion Y Servicios Informéatica
Control Generales e
inversiones
UNIDADES DE
NEGOCIO
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ANEXO #8: Caracteristicas de la Fuerza Laboral

Categoria Ocupacional

Qperarios

B Administrativos
Dirigentes
Técnicos

B Senicio

Sexo

@ Femenino
@ Masculino
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Grupo de Edades

18 105

120

ml7a25
m26 a35
036 a45
046 a 50
m51a55
056 a 60
m> 60
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Anexo # 9 Subproceso de Reclutamiento y Seleccion

»Planeacion

estratégica

Entidad
dela

® Programa de

induccién

PProcedimiento de

reclutamiento vy

MTSS

Resoluciones
e

. instrucciones
Casa Matriz

> Politicas

directivas y

™ Profesiograma

Direccion de Perfiles de

RR.HH competencia

(Requerimientos)

» candidatos

Reclutamiento y seleccién

Andlisis y descripcion de

puestos

Reclutamiento mixto

Entrega de formularios ,

solicitudes y modelos

Aplicacion de técnicas de

seleccion

Seleccion de candidatos

Concertacion del contrato

Programa de orientacién e

induccién y seguimiento

Reserva de— |

Candidatos

Candidatos no

aorobados

Expediente

laboral

—>

Expediente de

seleccion

Candidatos

aprobados

—
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Anexo # 10 “Modelo de evaluacion.”

Registro de Evaluaciones Mensuales y Trimestrales

ANEXO
1
Registro de Evaluaciones Mensuales y Trimestrales
ANEXO 1
Mes:
Enero febrero
Trimestre:
REGISTRO EVALUACIONES MENSUALES Y TRIMESTRALES 1 1
afio 2009
Indicadores a Medir
(]
© +—
(@] j =
= o
g «|& [2] 2
= o © o
< o] % n 5
> -fi’ < > <
4 °f g 5 © c =
g > > g . he] o o
[s) s | 2 nl| @ =} 5 - g
o S 5 9 o) I S, S 8
Cargo en g s| =8| 3| 5 3 2| 8| ©
Nombres y 2 9 S| s ol T c| 3 ” o s| | €
apellidos del quese | ;2 =] & sl g o iy x Valoracién cualitativa de las =| 8| =
trabaiad desempe | S 5 c|l 35| 5| =2 | = conclusiones Sl =] @
jaaor & =T 5| 5w g c Q| © [0) . . . - ©
na o5 S| 88| 5| =8|E|= (avances, deficiencias, S| 5|
25 olzs 8| 8| & S| s recomendaciones) S| S| ®©
© £ T| o € g (O} ! gl «| ©
[ ol =90 9| = @ = £ I
° Sloeg| S o = ol = £
] =l1°=| 2| © 2 e wf =
2 AERHE 3 S -
2 5 S = S O
g s|ls | E| 3
> 4 5 S >
O g of g
5 >
o
Si No
. j Mantener el trabajo desarrollado.
Idelsa Pino Glez CDaJteéa 3 3 3 | 3| 2 |1a]s I
pte. Sistematizar en los conteos diarios.
Ariam Martin Cajera Mantener el trabajo desarrollado.
: 3 3 3 3 2 141 s
Ramirez Dpte. Sistematizar en los conteos diarios.
Yanara rijo Cajera Elevar la gestion de ventas.
h 3 3 3 3 2 141 S
Molina Dpte. Elevar la vigilancia
Maribel Miranda Cajera
M Dpte. 3 3 3 3 2 14s Sistematizar en los conteos diarios.
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Anexo # 11 “Evaluacion Anual del Desempefio”
EVALUACION ANUAL DEL DESEMPENO

NOMBRES Y APELLIDOS DEL EVALUADO:
UNIDAD ORGANIZATIVA:
CARGO:

(CATEGORIA OCUPACIONAL) (GRUPO ESCALA) (SALARIO BASICO)
PERIODO DE EVALUACION: de a de 200

Primario Medio Medio Superior Nivel
6to 9no 12mo TM Superior

Nivel requerido para el ! ! ! | ! —
Cargo.
Nivel del evaluado L1 I L1

Estudia para alcanzar el nivel requerido: Sl L1 NO [

Obijetivos de trabajo, tareas o responsabilidades mas importantes:

OO |N[O|O|R~WIN|F

=
o
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1. EXIGENCIAS

NIVELES ALCANZADOS

DESEMPENO
LABORAL
SUPERIOR

DESEMPENO
LABORAL
ADECUADO

DESEMPENO
LABORAL
DEFICIENTE

1- CUMPLIMIENTO DE LAS RECOMENDACIONES DERIVADAS DE LA EVALUACION DEL
DESEMPENO ANUAL ANTERIOR.

Cumplimiento de las recomendaciones realizadas en la evaluacion del desempefio del afio
anterior.

2- CUMPLIMIENTO DE SUS OBJETIVOS, FUNCIONES Y TAREAS INDIVIDUALES.
Cumplimiento de objetivos, tareas y metas propuestas, conocimiento profesional y creatividad
en el trabajo que desempefia. Dominio de la actividad que realiza. Participacién dentro del
colectivo laboral.

3- REALIZACION DEL TRABAJO CON EFICIENCIA, CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD
REQUERIDA

Organizacion, productividad, calidad, habilidad para resolver los problemas logrando
resultados exitosos y oportunos en las tareas asignadas.

4- COMPORTAMIENTO DE LA DISCIPLINA Y EL APROVECHAMIENTO DE LA JORNADA
DE TRABAJO

Comportamiento  laboral y personal ético, asistencia, puntualidad, laboriosidad,
responsabilidad, actuacién en el cumplimiento de las reglamentaciones.

5- CUMPLIMIENTO DE LAS NORMAS DE SEGURIDDAD Y SALUD EN EL TRABAJO
Cumplimiento de las normas, reglas y buenas practicas de seguridad y salud para el puesto
de trabajo que desempefia, de los medios de proteccién personal, asi como un porte y
aspecto adecuado.

6- USO Y CUIDADO DE LOS RECURSOS MATERIALES, FUNDAMENTALMENTE DE LOS
PORTADORES ENERGETICOS, DE LOS EQUIPOS Y MEDIOS DE PROTECCION
PERSONAL

Uso y cuidado de de los equipos y magquinarias utilizadas para desempefiar su labor, de los
medios de proteccion personal. Asi como el ahorro y aprovechamiento de los recursos
energéticos y las materias primas.

7- CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE CAPACITACION Y DESARROLLO INDIVIDUAL
Cumplimiento de las acciones a desarrollar previstas en el plan para mejorar de forma continta
el desemperio del trabajador.
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CONCLUSIONES (LOGROS, CUALIDADES Y/O DEFICIENCIAS FUNDAMENTALES DEL
TRABAJO)

Es necesario plasmar aspectos especificos que fundamenten la evaluacion del trabajador

RESULTADOS DE LA EVALUACION

DESEMPENO LABORAL SUPERIOR

DESEMPERNO LABORAL ADECUADO

DESEMPERNO LABORAL DEFICIENTE

RECOMENDACIONES:

Recomendar especificamente sobre los sefialamientos hechos al evaluado

NOTIFICADO AL TRABAJADOR
EVALUADO POR: CONFORME INCONFORME D- M- A
NOMBRES Y APELLIDOS | FIRMA FIRMA FECHA
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ANEXO # 12 SUBPROCESO EVALUACION DEL DESEMPERNO

Evaluacion del Desempefio

) Comparacién Objetivos Informe
Grupo de Indicadores por Previstos Resumen del
Cargo .
Expertos Ohietivne Ciimnlidns desmpeno de > Consejo de
v la Sucursal Direccion
Método y
Sistema de Escalas Grafica Andlisis de Resultado de ) B
Direccion de
Evaluacién la evaluacion |—¥» RH. y
Diferencias individual )
Economia
Pesos Especific v >
Resultados de la Acciones y b et inmediat
Perfil de Medidas para el ete iInmediato
., ; superior
competencia evaluacion Aseguramiento
v del Desempefio
Directivo __| Plan de trabajo Aprobacion Q Directivos y
Personal
empleados
Informacion v
Oportunidad de
>
sobre el Seguimiento romocion
Empleado P Empleados
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ANEXO # 13: ENCUESTA DE EVALUACION DEL DESEMPENO.

1. ¢Considera Ud. que se evalla su trabajo?
Si No

2. ¢ Como considera el actual proceso de evaluacion de sus resultados?

1.1. Aceptable Malo

3 ¢Se analiza con Ud. los resultados de las evaluaciones?

Si No

4. ¢Conoce Ud. las dificultades actuales en el desempefio de su trabajo?

Si No

5. ¢Conoce Ud. cuales son las expectativas de su jefe con relacion a su desempefio

Si No

6. Aspectos para los cuales son utilizadas las evaluaciones:
I_____Incentivo Salarial.
_____Evaluacién del potencial
______Rotacién de puestos.
_____Enriguecimiento de cargos.
_____ Estimulacion.
_____Reconocimiento social.

Deteccion de necesidades de formacion.

Promociones.

7. ¢Cree Ud. que la forma de evaluacion actual influye negativamente en su

motivacion para el correcto desempefio en su trabajo?

Si No

8. ¢Le ayudan los resultados de la evaluacién a comunicarse mejor con su jefe?
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Si No

9. ¢Le gustaria conocer lo que su jefe piensa de su desempefio?

Si No
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Anexo # 14 “Resultado del procesamiento de las encuestas”

FRECUENCIAS

¢Considera usted, que se evalla su trabajo?

Frecuenci | Porcentaj | Porcentaje | Porcentaje
a e vélido acumulado
valido si 209 91.3 91.3 91.3
s
2.0 20 8.7 8.7 100.0
Total 229 100.0 100.0

¢,Como considera el actual proceso de ED de sus resultados?

Frecuenci | Porcentaj | Porcentaje | Porcentaje
a e vélido acumulado
Vélidos aceptab
196 85.6 85.6 85.6
le
malo 33 14.4 14.4 100.0
Total 229 100.0 100.0
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¢Se analiza con usted, los resultados de las evaluaciones?

Frecuenci | Porcentaj | Porcentaje | Porcentaje
a e vélido acumulado
Vvalido si 136 59.4 59.4 59.4
S
no 93 40.6 40.6 100.0
Total 229 100.0 100.0

¢Conoce Ud, las dificultades actuales en el desempefio de su trabajo?

Frecuenci | Porcentaj | Porcentaje | Porcentaje
a e vélido acumulado
Valido si 213 93.0 93.0 93.0
s
no 16 7.0 7.0 100.0
Total 229 100.0 100.0

¢Conoce Ud, cuales son las expectativas de su jefe con su desempefio?

Frecuenci | Porcentaj | Porcentaje | Porcentaje
a e vélido acumulado
Valido si 107 46.7 46.7 46.7
s
no 122 53.3 53.3 100.0
Total 229 100.0 100.0
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Las evaluaciones son utilizadas para: Incentivo salarial.

Frecuenci | Porcentaj | Porcentaje | Porcentaje
a e valido acumulado
Valido si 15 6.6 6.6 6.6
s
no 214 93.4 93.4 100.0
Total 229 100.0 100.0

Las evaluaciones son utilizadas para: Evaluacién del potencial.

Frecuenci | Porcentaj | Porcentaje | Porcentaje
a e vélido acumulado
Valido si
229 100.0 100.0 100.0
S

Las evaluaciones son utilizadas para: Rotacién de puestos.

Frecuenci | Porcentaj | Porcentaje | Porcentaje
a e vélido acumulado
Valido si 93 40.6 40.6 40.6
s
no 136 59.4 59.4 100.0
Total 229 100.0 100.0
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Las evaluaciones son utilizadas para: Enriquecimiento de cargos.

Frecuenci | Porcentaj | Porcentaje | Porcentaje
a e vélido acumulado
Vvalido si 20 8.7 8.7 8.7
S
no 209 91.3 91.3 100.0
Total 229 100.0 100.0
Las evaluaciones son utilizadas para: Estimulacion.
Frecuenci | Porcentaj | Porcentaje | Porcentaje
a e vélido acumulado
Valido si 20 8.7 8.7 8.7
S
no 209 91.3 91.3 100.0
Total 229 100.0 100.0

Las evaluaciones son utilizadas para: Reconocimiento social.

Frecuenci | Porcentaj | Porcentaje | Porcentaje
a e vélido acumulado
Valido si 30 13.1 13.1 13.1
s
no 199 86.9 86.9 100.0
Total 229 100.0 100.0
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Las evaluaciones son utilizadas para: Deteccion de necesidades de formacion.

Frecuenci | Porcentaj | Porcentaje | Porcentaje
a e vélido acumulado
Vvalido si 24 10.5 10.5 10.5
S
no 205 89.5 89.5 100.0
Total 229 100.0 100.0
Las evaluaciones son utilizadas para: Promociones.
Frecuenci | Porcentaj | Porcentaje | Porcentaje
a e vélido acumulado
Valido si 20 8.7 8.7 8.7
S
no 209 91.3 91.3 100.0
Total 229 100.0 100.0

¢Cree Ud, que la forma de evaluacion actual influye negativamente

en su motivacién para el correcto desempefo en su trabajo?

Frecuenci | Porcentaj | Porcentaje | Porcentaje
a e vélido acumulado
Valido si 40 175 175 175
s
no 189 82.5 82.5 100.0
Total 229 100.0 100.0
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¢Le ayudan los resultados de la evaluacion a comunicarse mejor con su jefe?

Frecuenci | Porcentaj | Porcentaje | Porcentaje
a e vélido acumulado
Vvalido si 154 67.2 67.2 67.2
S
no 75 32.8 32.8 100.0
Total 229 100.0 100.0

¢Le gustaria conocer lo que su jefe piensa de su desempefio?

Frecuenci | Porcentaj | Porcentaje | Porcentaje
a e vélido acumulado
Valido si 218 95.2 95.2 95.2
s
no 11 4.8 4.8 100.0
Total 229 100.0 100.0
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