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1. INTRODUCCION

A continuacion, podemos entender por qué las evaluaciones informales, evaluacion de los
compafieros, calificacion de los subordinados, calificacion de alguien ajeno al contexto laboral o
incluso la autoevaluacion son necesarias ponerlas en marcha regularmente. Contando con un
sistema formal y sistematico de retroalimentacion generalizada, el departamento de personal puede
identificar a cada empleado que cumpla o exceda lo esperado y a los que no lo hacen. Asi mismo
detallamos que ayuda a evaluar cada uno de los procedimientos tales como reclutamiento,
seleccion y orientacidn, incluso en las decisiones sobre las compensaciones, promociones internas
y otras mas en el area del departamento de personal, pues ponemos en claro que dependen de la

informacidn sistematica y bien documentada disponible sobre los empleados.

La direccion de alto mando debe evaluar el desempefio individual para decidir las acciones que
deben tomar sobre cada empleado especificamente, basados en su capacidad, por lo que, el
presente trabajo de investigacion da a conocer la importancia que tiene la evaluacion del
desempefio humano, posteriormente puede efectuarse mediante técnicas que pueden variar
considerablemente, no sélo de una empresa a otra, sino dentro de una misma empresa, ya que se
trata de niveles de personal diferentes o de diversas areas de actividad, brindando una idea en
general del sistema de evaluacion de desempefio humano, ya que este sirve a determinados
objetivos trazados desde un principio con base en una politica de recursos humanos, asi como estas

varian de acuerdo con cada empresa.

Ademas de mejorar el desempefio, muchas compafiias utilizan esta informacion para determinar

las compensaciones que otorgan. Explicaremos mas adelante que con un buen sistema de



evaluacion pueden también identificar problemas en el sistema de informacion sobre recursos
humanos, debido a ello, resaltaremos la importancia de las personas que se desempefian de manera
insuficiente, ya que estas pueden poner en evidencia procesos equivocados de seleccion,
capacitacion y orientacion, o puede indicar que el disefio del puesto o los desafios externos no han
sido considerados en casi todas sus facetas. Justificando en la siguiente investigacién que una
organizacion no puede tomar cualquier sistema de evaluacion del desempefio, este debe ser
estudiado, valido, confiable, efectivo y aceptado. Describimos que cada enfoque debe identificar
los elementos relacionados con el desempefio para los empleados medirlos y proporcionar

retroalimentacion a los empleados y al departamento de personal.

Las evaluaciones informales, basadas en el trabajo que se realiza diariamente son necesarias, pero
insuficientes. Contando con un sistema formal y sistematico de retroalimentacién generalizada, el
departamento de personal puede identificar a cada empleado que cumpla o exceda lo esperado y a
los que no lo hacen. Asi mismo, ayuda a evaluar cada uno de los procedimientos tales como
reclutamiento, seleccién y orientacion, incluso en las decisiones sobre las compensaciones,
promociones internas y otras mas en el area del departamento de personal, pues dependen de la
informacion sistematica y bien documentada disponible sobre los empleados. Ademas de mejorar
el desempefio, muchas compafiias utilizan esta informacion para determinar las compensaciones
que otorgan. Entendemos que con un buen sistema de evaluacion pueden también identificar
problemas en el sistema de informacion sobre recursos humanos. Es importante resaltar que, las
personas que se desempefian de manera insuficiente pueden poner en evidencia procesos
equivocados de seleccidn, capacitacion y orientacion, o puede indicar que el disefio del puesto o
los desafios externos no han sido considerados en casi todas sus facetas. Justificando en la siguiente

investigacion que una organizacion no puede tomar cualquier sistema de evaluacion del



desempefio, este debe ser estudiado, valido, confiable, efectivo y aceptado. Cada enfoque debe
identificar los elementos relacionados con el desempefio para los empleados medirlos y

proporcionar retroalimentacién a los empleados y al departamento de personal.

Por otra parte, se da a conocer que la evaluacion del desempefio humano puede efectuarse mediante
técnicas que pueden variar considerablemente, no sélo de una empresa a otra, sino dentro de una
misma empresa, ya que se trata de niveles de personal diferentes o de diversas areas de actividad.
En general, el sistema de evaluacion de desempefio humano sirve a determinados objetivos
trazados desde un principio con base en una politica de recursos humanos, asi como estas varian
de acuerdo con la empresa, no es extrafio que cada empresa desarrolle, planee y establezca su

propio sistema para medir el comportamiento de sus empleados.

En términos generales estudiamos la aplicacion de diferentes métodos que se definen segun el
nivel y la posicion de los cargos, ya que con frecuencia las empresas utilizan mas de un solo
sistema de evaluacién. Es relativamente comun hallar empresas que desarrollan sistemas
especificos conforme al nivel, necesidades y a las areas de distribucién de su personal. Cada
sistema sirve a objetivos predispuestos especificos y a determinadas caracteristicas de las diversas
categorias de personal. En este trabajo en breve describiremos que existen varios métodos de
evaluacion del desempefio, cada uno de los cuales presenta ventajas y desventajas en relativa
adecuacion a determinados tipos de cargos y situaciones. Pueden utilizarse varios sistemas de
evaluacion, como también estructurar cada uno de éstos adecuados al tipo, en un nivel diferente y

caracteristicas de los evaluados y al nivel y caracteristicas de los evaluadores.



Finalmente, estudiaremos él porgue es de vital importancia implementar un adecuado sistema de
evaluacion del desempefio para el buen funcionamiento del método y para la obtencion de los
resultados satisfactoria. Explicaremos la importancia de tener siempre presente que el sistema que
ha sido escogido sera una herramienta, un méetodo, un medio y no un fin en si mismo. Este es un
medio para obtener informacién y datos que puedan registrarse, procesarse y canalizarse para la
toma de decisiones a futuro y disposiciones que busquen incrementar y mejorar el desempefio
individual humano dentro de las organizaciones. Para que sean eficaces y capaces, las evaluaciones
deben basarse en los resultados de la actividad del hombre en su trabajo y no so6lo en sus

caracteristicas de personalidad.



2. OBJETIVOS

2.1 Objetivo General

Este trabajo de graduacion tiene como proposito principal, investigar, revisar y analizar teorias,
conceptos, aportes, experiencias y posibles aplicaciones sobre el Sistema de Evaluacion del

Desempefio como factor determinante en la toma de decisiones y desarrollo laboral.

2.2 Objetivos Especificos

e Dar aconocer la diversa conceptualizacion existente en lo que al sistema de evaluacion del
desempefio se refiere en la administracion de recursos humanos.

e ldentificar los diferentes sistemas de evaluacion de desempefio utilizados en las
organizaciones de acuerdo con su naturaleza.

e Resaltar las diferentes metodologia o tipos de sistemas de evaluacion existentes en el
mercado laboral de acuerdo con los avances tecnologicos.

e Enlistar los criterios para medir la productividad del recurso humano, con la finalidad de
obtener una medicion estandar en base al grado de aptitud individual.

e Resaltar los efectos de los resultados de la evaluacion del desempefio como indicador de
gestion en recursos humanos.

e Identificar los efectos del sistema de evaluacién desempefio en el compartimiento

organizacional.



3. METODO

El presente trabajo de graduacion es de tipo bibliogréfico, el cual es el proceso cientifico y
sistematico de indagacion, recoleccion, organizacion, andlisis, e interpretacion de la informacion
sobre el conocimiento de las investigaciones ya existentes: teorias, hipotesis, experimentos,
resultados, instrumentos y técnicas usadas cerca del tema o problema que el investigador se

propone investigar o resolver.*

3.1 Técnica

La técnica utilizada en este proyecto de graduacion fue el fichaje; el cual, consiste en registrar los
datos que se van obteniendo en los instrumentos llamados fichas. Las cuales debidamente
elaboradas y ordenadas contienen la mayor parte de la informacién que se recopila en una
investigacion por lo cual constituye un valioso auxiliar en esta, al ahorrar mucho tiempo, espacio

y dinero.?

! http://www.scielo.org.pe/scielo.php?pid=51025-55832009000300011&script=sci_abstract
2 http://metodologia02.blogspot.com/p/tecnicas-de-la-investigacion.html



4. MARCO TEORICO

4.1 Antecedentes

El ser humano esta programado para evaluar. Desde el momento en el que nos levantamos, hasta
la hora de irnos a dormir, estamos continuamente tomando decisiones, un hecho que l6gicamente

también se traslada al &mbito profesional.

La evaluacion de desemperio tiene su origen en la necesidad de las empresas de definir los puestos
de trabajo y, por otro lado, ver el grado de educacion de las personas que ocupan estos lugares de

trabajo.

4.1.1 Resefia Historica

En la Edad Media la compafiia de Jesus, fundada por San Ignacio de Loyola, utilizaba un sistema
combinado de informes y notas de las actividades y del potencial de cada uno de los jesuitas que
predicaban la religién en el mundo, en una época donde la Unica manera de comunicacion era la

navegacion a vela.

Los sistemas de Evaluacién del Desempefio no son procedimientos creados recientemente, sino
que existen desde el mismo momento en el que nace la figura de la relacion laboral. Debido a los
cambios que ha ido sufriendo la sociedad, estos sistemas han visto la necesidad de evolucionar e

ir adaptandose a las nuevas necesidades que las empresas iban reclamando.



4.1.2 La transformacion con el paso del tiempo de la Evaluacion del Desempefio

Los primeros datos historicos conocidos sobre la evaluacion del desempefio datan del siglo XV1,
seglin Rodriguez Orozco (2017). Cuando San Ignacio de Loyola® empleaba un sistema por el cual
a través de informes evaluaba la actividad realizada por los Jesuitas y la calificaba mediante notas.
A lo largo de la historia aparecieron nuevos sistemas con formas méas innovadoras adaptadas a
cada época. De igual forma Rodriguez Orozco, sefiald que Frederick T. Taylor* en 1910 con un
método denominado Administracion Cientifica del Trabajo, se distancié de Robert Owen al no
tener en cuenta a los obreros, interesado en la méaxima productividad de estos, y por consiguiente
sus beneficios econémicos. Su descripcion cronoldgica con Henry Ford, que en 1930 atendia de
manera especial los tiempos de produccion, lo que supuso un atraso en ambos sistemas de
evaluacion del desempefio, pues dejaban al margen a los empleados y daban importancia a lo que
conseguian con ellos, lo que hoy en dia es la principal mision de este tipo de proceso. Por ultimo,
el autor al que se hace referencia menciona que en 1920 Elton Mayo a través de un experimento
denominado Hawthrone demostrd la importancia que poseen dentro de una compafiia los
empleados, pues si estaban comprometidos con la misma, su desempefio mejoraria aumentando la
produccién. Este fue el método que sirvio de modelo en los afios futuros al involucrar a los
trabajadores y a partir de 1939 la implantacion de los sistemas de evaluacién tomaron mas fuerza
en el &mbito empresarial, lo que ha provocado un incremento de forma progresiva hasta llegar a la

situacion actual.

3 Loyola, c. 23 de octubre de 1491-Roma, 31 de julio de 1556) fue un militar y religioso espafiol, surgido como
lider religioso durante la Contrarreforma.

4 Frederick Winslow Taylor (Filadelfia, Pensilvania, 20 de marzo de 1856-1bidem, 21 de marzo de 1915 fue

un ingeniero mecéanico estadounidense, promotor de la organizacion cientifica del trabajo y es considerado el padre
de la Administracion Cientifica.


https://es.wikipedia.org/wiki/Loyola_(Azpeitia)
https://es.wikipedia.org/wiki/23_de_octubre
https://es.wikipedia.org/wiki/1491
https://es.wikipedia.org/wiki/Roma
https://es.wikipedia.org/wiki/31_de_julio
https://es.wikipedia.org/wiki/1556
https://es.wikipedia.org/wiki/Espa%C3%B1a
https://es.wikipedia.org/wiki/Contrarreforma
https://es.wikipedia.org/wiki/Filadelfia
https://es.wikipedia.org/wiki/Pensilvania
https://es.wikipedia.org/wiki/Ibidem
https://es.wikipedia.org/wiki/Ingeniero
https://es.wikipedia.org/wiki/Estados_Unidos
https://es.wikipedia.org/wiki/Organizaci%C3%B3n_cient%C3%ADfica_del_trabajo

En resumen, podemos ver que toda evaluacién desde sus origenes ha sido un proceso para
estimular o juzgar el valor personal, la excelencia, las cualidades de alguien. Por tanto, se emplea
en general, para determinar el mérito de una persona en la realizacion de las responsabilidades,
funciones y actividades propias del cargo o puesto que ocupa. Uno de los procesos de la gestién
de recursos humanos mas estudiado por diversos investigadores y debatidos en las organizaciones
es la evaluacion del desempefio, que se define también como el procedimiento estructural y
sisteméatico para medir, evaluar e influir sobre los atributos, comportamientos y resultados
relacionados con el trabajo, asi como el grado de absentismo® con el fin de descubrir en qué medida

es productivo el empleado, y si podra mejorar su rendimiento en un futuro.

Actualmente, los procedimientos de evaluacion del desempefio han ido quedando desusados® a
medida que la sociedad avanza, por considerar que tal y como se conocen son anticuados’ e

inadecuados y requieren de un cambio total.

Existen varios métodos o formas estandarizadas para estimar las aptitudes de los trabajadores y
comprender la evaluacion por parte de un supervisor, realizada por un jefe o superior directo que
conoce sus deberes y las funciones a realizar:

e Donde el propio trabajador juzga su desempefio y propone nuevas formas de mejorarlo.

e Laque se realiza entre comparieros, es llevada a cabo entre empleados con el mismo cargo

0 puesto.

5 Abastecimiento: Costumbre o practica habitual de abandonar el desempefio de las funciones y deberes anejos a un
cargo

5 Desusados: Que ha dejado de usarse.

" Anticuados: Que esta pasado de moda, que no sigue las tendencias del momento o que ya no esté en uso.



Evaluacion por parte del empleado al jefe y en este caso, ellos mismos valoran a su superior
directo.

La realizada por parte del cliente, quien evalla el trabajo de los empleados con los que
tiene contacto.

Evaluacién 360° que incluye todos los métodos anteriores y es bastante complejo, ya que
requiere de tiempo y poder de andlisis y por Ultimo la automatizada donde se valora al
trabajador mediante un seguimiento informatico, un tanto intrusivo, por lo que, se debe

contar siempre con la autorizacion de este.

Seguin Pedro Padilla Ruiz®, la evaluacion del desempefio comienza a partir del siglo XVI11, donde

se comienzan a estandarizar los procesos de evaluacion en la educacion. Apareceny se popularizan

los examenes. Al ser uno de los primeros usos generalizados de la evaluacion.

1. Dentro de la investigacion en particular nos permite descubrir que el primer sistema

documentado en el &mbito laboral lo tenemos en Estados Unidos con Robert Owen® quien
creo un sistema de evaluacion del desempefio en su fabrica de New Lannark en 1813.
Disefié un modelo evaluador mediante un cubo con distintos colores en cuatro de sus caras.
Cada dia dejaba el cubo junto al puesto de cada trabajador, para que viera como habia sido
su desempenio el dia anterior. Sin embargo, este sistema, denominado silent monitor®, fue

criticado en su momento al considerarse un procedimiento demasiado personalizado.

& Doctor en Derecho. Funcionario de Carrera (Técnico de Administracién General). Miembro del Instituto
Complutense de Ciencia de la Administracion (ICCA). Especialista en Gestion Pablica Local.

9 Robert Owen (Newtown, 14 de mayo de 1771 - 17 de noviembre de 1858) fue un empresario, filantropo y
tedrico socialista galés, que llevé a la préctica sus ideas reformistas primero en su fabrica de New Lanark
10 Monitor silencioso.
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https://es.wikipedia.org/wiki/Newtown_(Gales)
https://es.wikipedia.org/wiki/14_de_mayo
https://es.wikipedia.org/wiki/1771
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Mas tarde, en 1842, las oficinas federales del gobierno estadounidense contaban con fichas de
valoracion que se actualizaban anualmente con datos sobre la actuacién de sus empleados. En 1880
el ejército norteamericano crea un sistema de evaluacion de sus miembros basado en el antes
mencionado, con el objeto de mejorar sus resultados. Por su parte, también en los Estados Unidos,
en 1845, Horace Mann comienza a utilizar las primeras técnicas evaluativas de tipo test, tan

populares hoy en dia.

Podriamos destacar, que, cada una de las investigaciones tiene un punto general. La evaluacion del
desempefio es una herramienta necesaria en cada una de las organizaciones, a través de los
resultados que se obtienen podemos observar muy bien cuales son las necesidades gque se necesitan
en los trabajadores y de ahi determinar las estrategias a seguir para que la compafiia alcance su
maxima capacidad y que sus trabajadores puedan alcanzar la idoneidad!. Los sistemas de
evaluacion de desempefio han sufrido una evolucion constante. Durante mucho tiempo, se ha
puesto toda la energia en los objetivos impuestos a los trabajadores, presionando a los mismos a
realizar constantes esfuerzos para alcanzar las metas impuestas por las organizaciones. Hoy en dia,
la tendencia esta cambiando, las compafiias ponen el foco de la evaluacion en las competencias y
conductas de los trabajadores, siendo esencial la comunicacion, el didlogo y que exista un cambio
positivo y continuo dentro de toda organizacion, buscando el desarrollo profesional y personal de
los trabajadores, su satisfaccion laboral, otorgarles la posibilidad de tener planes de carrera, es
decir, brindarle la oportunidad de crecimiento, formacién y el desarrollo de los trabajadores, ya
que se considera que el aprovechamiento de las competencias de los mismos es lo que

proporcionara éxito a cada organizacion.

Hldoneidad: Cualidad de idéneo.
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Poco a poco, en la década de 1920-1930, las empresas deciden ir introduciendo procedimientos
que les permitan mejorar su rendimiento. Con ello tratan también de relacionar la politica de
retribuciones con la responsabilidad del puesto de trabajo y las aportaciones de los empleados al
éxito de la propia compafiia. La retribucion se configura, asi como el Unico motivador del

trabajador.

La historia de la evaluacion de la intervencion administrativa (fuera del ambito militar) tiene
también sus origenes en Estados Unidos en la década de 1940-1950. Tyler*? considerado el padre
de la evaluacion cientifica, en este sentido definio la evaluacion como el “proceso para determinar

el grado en que los cambios deseados en el comportamiento estdn teniendo lugar realmente”.

Segun Byars & Rue (1996), la Evaluacion del Desempefio o Evaluacion de resultados es un
i 13 H 7 ~
proceso destinado a decretar™ y comunicar a los empleados la forma en que estan desempefiando

su trabajo y, en principio a elaborar planes que permitan mejorar.

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 Evaluacion del Desempefio como una técnica

de direccién imprescindible en la actividad administrativa.

12 Ralph Winfred Tyler naci6 en Chicago, el 22 de abril de 1902, y creci6 en Nebraska.

BDecretar: Decidir u ordenar algo
141dalberto Chiavenato naci6 en 1936 en Brasil, sus principales aportes se enfocan a la recopilacién de teorias
administrativas, mismas que son examinadas y estudiadas en mas de 30 libros e infinidad de articulos publicados
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Harper & Lynch (1992)™ plantean que es una técnica o procedimiento que pretende apreciar, de
la forma mas sistematica y objetiva posible, el rendimiento de los empleados de una organizacion.
Esta evaluacion se realiza en base a los objetivos planteados, las responsabilidades asumidas y las
caracteristicas personales, y es que el analisis de los diferentes conceptos sugiere que la esencia de
todo sistema de Evaluacion del Desempefio es realizar una valoracion lo mas objetiva posible
acerca de la actuacion y resultados obtenidos por la persona en el desempefio diario de su trabajo;
poniéndose de manifiesto la Optica de la evaluacién la cual pudiera decirse tiene caracter histdrico
(hacia atras) y prospectivo (hacia delante), y pretende integrar en mayor grado los objetivos

organizacionales con los individuales.

Entre los beneficios que trae consigo esta herramienta, tenemos:
» Mejora el desempefio, mediante la retroalimentacion.
» Hace llegar la Estrategia Empresarial a todas las personas de la organizacion.
» Concentrar y dirigir a los empleados al logro de los objetivos empresariales.
» Transmitir los valores culturales de la organizacion.
« Recompensar mas objetivamente a las personas que alcanzan los objetivos trazados.
 Detectar necesidades de formacion.
» Planeacion y desarrollo de la carrera profesional: guia las decisiones sobre posibilidades

profesionales especificas.

Existen tres tipos de Evaluacion de Desempefio:

1. Evaluacion de Resultados.

5 harper y Lynch originarios del Reino Unido, definen la auditoria de RR. HH como un andlisis de las politicas y
practicas del personal de una organizacion (empresa) y la evaluacion de su funcionamiento
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2. Evaluacion de Factores de Comportamiento

3. Evaluacion de Desempefio Mixtas.

La mas frecuente es la Evaluacién Mixta, tener un formulario dividido en dos partes: una parte
para comparar los resultados obtenidos contra los objetivos trazados y la otra parte que contempla

los comportamientos o actuaciones que han gestionados esos resultados.

Las principales técnicas de evaluacion utilizadas actualmente son las siguientes:
» Entrevista/Cuestionario
» Autoevaluacion
» Evaluacion 360
» Direccion por Objetivos
» Técnica de Incidentes Criticos

e Centro de Evaluacion.

El proceso de Evaluacién se divide basicamente en tres fases:
1. Planteamiento de Obijetivos: fase en la que el evaluador define los objetivos que el evaluado
debe alcanzar en un periodo de tiempo determinado.
2. Seguimiento de la actuacion: Consiste en la supervision continua que el trabajador recibe
en el periodo de evaluacion.
3. Evaluacion de las Personas: Fase en la que se pasa balance de los objetivos trazados versus

los objetivos alcanzados.
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En el Proceso de Evaluacion del Desempefio, el evaluador juega un rol protagonico, ya que
mientras mejor estén preparados los evaluadores mejor proceso de evaluacidén gestionaremos.
Segun el estudio de Cristina Masia Llanes®®, a principios de los afios ochenta se empez6 a emplear
en Espafia el termino de evaluacién del desempefio, y hoy en dia forma una parte esencial en la
gestidn de personas, tanto a nivel de empresa publica como privada. Segun su investigacion no fue
hasta los afios noventa cuando el concepto de competencia se aplica a los programas de evaluacion
del desempefio. Tal como sefiala Diana Gloria Lavanda'’ el concepto de evaluacion del desempefio
comenzd a utilizarse de una forma limitada: se restringié al simple juicio unilateral del jefe
respecto del comportamiento funcional del trabajador. Desde este momento, su contenido y
significado han ido evolucionando al mismo ritmo que lo hacia la gestion de los recursos humanos
y concretamente se ha ido produciendo un cambio bastante notorio en el modo en gue se considera
a las personas dentro de las organizaciones, pasando a ser hoy un enfoque hacia las personas. En
este sentido, cabe destacar también su importancia clave en el desarrollo de las organizaciones
porque gracias a la evaluacion del desempefio, no solo se mide el grado de productividad de cada
individuo, sino también el grado de satisfaccion que tiene esta persona. Asi pues, si conseguimos
que las personas que trabajan en la organizacion estén satisfechas y motivadas con su trabajo, seran
mas productivas y crearan un clima laboral saludable; y si son méas productivas, la empresa

aumentara sus beneficios.

Segun este estudio publicado, se sabe que a partir de mediados de los 80 se ha ido produciendo un
cambio en el modo de considerar a las personas en las organizaciones, siendo hoy en dia este

enfoque hacia los trabajadores especialmente valorado. Este cambio se produjo debido a que la

18 |_icenciada en Relaciones Laborales y Recursos Humanos en la universidad de Universidad Jaime | , en Espafia
17 Licenciada en Administracion en la Universidad Nacional mayor de San Marcos, Perd
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gestion de los departamentos, recursos humanos y organizaciones va cambiando en funcion de la
situacién social y econdmica. Una mirada hacia la historia nos hace comprender la importancia de

estos cambios.

El enfoque actual de los recursos humanos implica dejar de lado todos aquellos planteamientos
basicos segun los cuales se habla de funciones de personal entre si, para adoptar una vision
integrada en la gestion de recursos humanos. Todo esto implica que aspectos como la seleccion de
personal, la formacion, las relaciones laborales, la evaluacion del personal, las politicas sociales o
los sistemas de retribucion estén estrechamente relacionados entre si, incluyéndose también como
parte de una misma planificacion con la que se intenta responder a las finalidades estratégicas y

objetivos de cada organizacion.

4.2 Desempeiio Laboral

A nivel nacional la evaluacion del desempefio laboral es la principal herramienta con que cuenta
cualquier organizacion para propiciar la mejora del desempefio de sus recursos humanos y en
consecuencia el de la organizacion, contar con un adecuado sistema de evaluacion del desempefio
es una condicion indispensable para lograr altos niveles de competitividad empresarial. Sin
embargo, pocas veces, se encuentran en la practica sistemas de evaluacion objetivos que aseguren
una valoracion eficaz del proceso en cuestion. Estos en su concepcion o aplicacion dan lugar a la
ocurrencia de una gran variedad de errores, y es que son los superiores inmediatos los encargados
de la evaluacion, elaborada a partir de programas formales basados en una gran cantidad de
informaciones, unas de tipo mas objetivo y otras con mayor contenido subjetivo, disefiadas por los
departamentos de recursos humanos. Estos valoran que el sistema se adapte a cada escala salarial,
sin que el procedimiento pierda su uniformidad. Por ello, el objetivo de esta evaluacion es hacer
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una estimacién cuantitativa y cualitativa del grado de eficacia con que las personas llevan a cabo
las actividades, los objetivos y las responsabilidades en sus puestos de trabajo. Al realizar la
evaluacion, la empresa obtiene una informacion para tomar decisiones sobre el funcionamiento de

la organizacion.

4.2.1 Desempefio en Recurso Humanos

El departamento de Talento Humano ademas de realizar procedimientos de Planificacion,
Reclutamiento, Seleccion e Induccion adecuados deben asi mismo evaluar periodicamente a todos
los trabajadores en general y especialmente a quienes conforman el nivel productivo y que
corresponde a los Asesores de Negocios Junior y Senior que son quienes estan en contacto con el
socio/cliente ejecutando la Intermediacion Financiera indicada anteriormente.

La evaluacion de desempefio laboral es uno de los ejes principales de la empresa puesto que es
termometro que permite medir el rendimiento de los trabajadores y determinar que les falta a los

mismos para mejorar su rendimiento.
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Entendemos que las evaluaciones del desempefio son la herramienta que permite solucionar una

de las tareas mas importantes del departamento de Recursos Humanos, que es medir el talento y

el rendimiento del personal. Al elegir el un sistema adecuado tenemos que determinar si

obtendremos un resultado méas conciso, eficaz y acorde a las necesidades de nuestra empresa

porque este nos permitira detectar errores y necesidades en la gestion del capital humano de una

manera infalible.

18Elaborado por: Julia Iturralde. https://repositorio.uta.edu.ec/bitstream/123456789/1786/1/TA0097 .pdf
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4.2.3 ¢Por qué se encuentra inconforme el trabajador con las Evaluaciones de Desempefio

Laboral realizadas?

Los empleados quieren en cada proceso retroalimentacion sobre su desempefio y quieren saber como
la compafiia evalla sus contribuciones sin sentirse juzgados por la misma. Buscan crear métodos
transparentes de evaluacion del desempefio y comunicar interna de manera efectiva los resultados de
dicha evaluacion son fundamental para crear un fuerte sentido de liderazgo organizacional dentro de

su fuerza laboral.

Los empleados saben que su desempefio serd evaluado y pueden aceptar que no todos obtienen un
trofeo. Lo que no pueden aceptar son evaluaciones de desempefio realizadas en secreto y trofeos
entregados en base a criterios inconsistentes y mal definidos ya que sienten que las evaluaciones solo
miden el jefe inmediato superior, por el estado de animo emocional en el que se encuentra en ese
momento el evaluador y por el grado de amistad del evaluador y el avaluado, los trabajadores en

su mayoria rechazan las evaluaciones de desempefio.

4.2.4 Estructura Organizacional en el desempefio

La estructura organizacional se refiere a la forma en que se dividen, agrupan y coordinan las
actividades de la organizacion en cuanto a las relaciones entre los gerentes y lo empleados, entre
gerentes y gerentes y entre empleados y empleados. Los departamentos de una organizacion se
pueden estructurar, formalmente, en tres formas basicas: por funcién por producto/mercado o en

forma de matriz®®, se establece una adecuada estructura en cuanto al establecimiento de divisiones

19 Molde con que se da forma a alguna cosa, como los utilizados en imprenta o aquellos en los que se funden objetos
de metal que han de ser idénticos.
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y departamentos funcionales, y asi como la asignacion de responsabilidades y politicas de

delegacion de autoridad, esto incluye la existencia de un departamento de Talento Humano.

e Diagrama Organizacional. Muestra como los departamentos, divisiones y varios niveles
de una organizacion interactian entre si. Un diagrama organizacional es a menudo

representado como una ilustracion visual.

e Cadena de mando. La importancia de la estructura organizacional identifica quienes

participan del proceso de toma de decisién y como estas decisiones se actualizan.

e Distribucion de la autoridad. Implica la determinacion de como una estructura distribuye

autoridad a través de una organizacion.

e Estructura de Linea versus Estructura de Staff. Una estructura organizacional puede
adoptar una estructura de linea o de staff o ambas. Una estructura de linea identifica las
actividades que son responsables por el objetivo principal de la organizacion. Una de staff

es el soporte de la red de asistencia a la linea en sus objetivos.

e Departamentalizacién. La estructura organizacional define como tareas especificas y

actividades son asignadas a sus departamentos.

e Control. En la estructura organizacional se define el nUmero de empleados sobre los cuales

un mando ejerce su autoridad.
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4.2.5 Importancia de la Evaluacion de Desempefio

Permite implantar nuevas politicas de compensacion, mejora el desempefio y ayuda a tomar
decisiones de ascensos?®; paso de un puesto o categoria a otro superior o de ubicacion; permite
determinar si existe la necesidad de volver a capacitar, detectar errores en el disefio del puesto y
ayuda a observar si existen problemas personales que afecten a la persona en el desempefio del
cargo. Por tal razon, una evaluacion del desempefio trae beneficios tanto al evaluador como al
evaluado. Los beneficios son que estd en condiciones de evaluar el potencial humano con el que
cuenta y define qué aporta cada empleado, asi mismo puede identificar aquellas personas que
necesiten perfeccionar su funcionamiento y aquellas que pueden ser promovidas o transferidas
segun su desempefio. Y lo mas importante, se mejoran las relaciones humanas en el trabajo al

estimular la productividad y las oportunidades para los subordinados.

4.2.6 Objetivos de la Evaluacion de Desempefio

La evaluacion del desempefio no puede restringirse a un simple juicio superficial y unilateral®* del
jefe respecto del comportamiento funcional del subordinado; es necesario descender mas
profundamente, localizar las causas y establecer perspectivas de comun acuerdo con el evaluado.
Si se debe cambiar el desempefio, el mayor interesado, el evaluado, debe no solamente tener
conocimientos del cambio planeado, sino también por qué y como debera hacerse si es que debe

hacerse.

20 Paso de un puesto o categoria a otro superior
2L Que tiene o presenta un solo lado, parte o aspecto
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Para alcanzar ese objetivo basico, la evaluacion de desempefio intenta conseguir diversos objetivos
intermedios:

e Seleccion de personal; valorar los criterios de seleccion, es decir, definir las capacidades y

cualidades necesarias de las personas que deben ocupar un puesto determinado. Ademas,

poner de manifiesto la validez o eficacia de una seleccion. Por altimo, revisar programas

de reclutamiento y seleccion.

e Politica retributiva: desarrollar una politica de retribuciones e incentivos monetarios,
basada en la responsabilidad de cada puesto y en la contribucion de cada persona en funcion

de los objetivos del puesto.

e Motivacioén: contribuir como instrumento de mejora del clima organizacional, evaluando
al trabajador de manera objetiva y no con criterios arbitrarios. Reconocimiento de los
esfuerzos profesionales y personales. Por ultimo, servir de apoyo y guia para los evaluados

con resultados desfavorables.

e Desarrollo y promocion: obtener datos para el desarrollo de cada persona, los cuales
permitiran disefiar planes especiales de formacion y perfeccionamiento, desde el punto de
vista técnico y de competencias. Ademas, servirdn de base para desarrollar planes de
carrera dentro de la organizacién y valorar el potencial de cada empleado, identificando

personas claves.
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Comunicacioén: permitir la comunicacion entre evaluador y evaluado referente a los
resultados, objetivos y la planificacion de acciones en forma conjunta; a como es percibida
la actuacion profesional; y a los pardmetros que van a valorar la vida laboral de cada
empleado. Esto produce una mejorar en la comunicacion y las relaciones interpersonales a

nivel laboral.

Adecuacion al puesto de trabajo: obtener del trabajador informacion acerca de sus
intereses y aspiraciones lo que facilita cambios en las funciones, tareas y responsabilidades

de su puesto. Ademas, identificar el grado de adecuacion de las personas a su puesto.

Descripcidn de puestos: analizar las caracteristicas del puesto desempefiado, asi como su
entorno. Revisar los objetivos previstos en cada puesto de trabajo y los requerimientos que
exige el mismo, analizando la capacitacidn que es necesaria para desempefiarse en el puesto

correctamente.

Segun el autor ldalberto Chiavenato?2. Los objetivos principales de la evaluacion de desempefio

pueden resumirse en los siguientes tres:

1.

2.

Permitir condiciones de medicion del potencial humano para determinar su pleno empleo.
Permitir el tratamiento de recursos humanos como una importante ventaja competitiva de
la empresa, y cuya productividad puede desarrollarse de modo indefinido, dependiendo del

sistema de administracion.

22 Autor Latinoamericano brasilefio que, por sus aportaciones a la administracion, se ha distinguido y es de los mas
conocidos y respetados en esta area, reconocido también en Recursos Humanos.
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3. Dar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participacion a todos los
miembros de la organizacion, teniendo en cuenta, por una parte, los objetivos

organizacionales y, por otra, los objetivos individuales.

4.2.7 El equipo de Trabajo para el Desempefio

El equipo de trabajo del area administrativa también puede evaluar el desempefio de cada uno de
sus miembros y programar con cada uno de ellos las medidas necesarias para mejorarlo cada vez
mas. En este caso, el equipo responde por la evaluacién del desempefio de sus miembros y define

sus objetivos y metas.

4.2.8 Area de gestion personal

Es una alternativa mas corriente en la organizacion, mas conservadoras, aunque estan dejando de
practicarla por su caracter centralista y burocratico® en extremo. En este caso, el area de Talento
Humano responde por la evaluacion del desempefio de todos los miembros de la organizacion.
Cada gerente proporciona la informacién del desempefio laboral de cada empleado, la cual se
procesa e interpreta para enviar informes o programas de pasos coordinados por el 6rgano de
gestion de Talento Humano. Como todo proceso centralista, exige normas y reglas burocraticas?*

que coartan? la libertad y la flexibilidad de las personas involucradas en el sistema.

23 Organizacion regulada por normas que establecen un orden racional para distribuir y gestionar los asuntos que le
Son propios.

24 Organizacion regulada por normas que establecen un orden racional para distribuir y gestionar los asuntos que le
son propios.

25 Restringir algo no material, especialmente la libertad, la voluntad
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4.2.9 Factores de la Evaluacion del Desempefio Laboral

Existen muchos factores para tener en cuenta para la evaluacién del desempefio de los
colaboradores, dependiendo del método de evaluacion que se emplee, pero por lo general estos
factores son los siguientes: calidad de trabajo, cantidad de trabajo, conocimientos del puesto,
iniciativa, planificacion, control de costos, relaciones con los compafieros, relaciones con el
supervisor y relaciones con el publico, direccion, desarrollo de los subordinados y

responsabilidades.

Al momento de evaluar el desempefio laboral es primordial para que cualquier organizacion
conozca los frutos del trabajo de cada uno de sus empleados, pero esto nunca ha sido una tarea
facil y en muchas ocasiones la evaluacion de ese desempefio deja mucho que desear, ya que puede
ser defectuoso o imperfecto en la practica misma de la administracion de las empresas o en este
caso especifico en la evaluacion del personal, en virtud de que se trata de una actividad en la cual
se entrelazan consideraciones subjetivas que oscurecen el entendimiento de la propia evaluacion y
prestan importancia a elementos que no se refieren directamente al rendimiento directo de los
trabajadores. Por eso, se han disefiado variedad de métodos y, en realidad, la naturaleza misma de
las labores organizacionales permite que todos se acoplen a algunos de esos métodos o disefien y
apliquen uno diferente ideado por sus administradores que conocen las necesidades de cada

institucion.

Con base en lo anterior, se puede resaltar que, cuando utilizamos un programa de evaluacion del
desempefio bien planeado, desarrollado y coordinado, proporciona beneficios a corto, mediano y

largo plazos. En general los principales beneficiarios son la organizacion, el individuo, el gerente
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y la comunidad. Entendemos que, utilizando los objetivos principales de la evaluacion del
desempefio, tales como la comunicacion descripcion de puestos, adecuacion al puesto de trabajo,
motivacion desarrollo y promocion. Para el proceso de evaluacion de personal, pueden utilizarse
varios sistemas o métodos de evaluacion del desempefio o0 estructurar cada uno de éstos, en un
método de evaluacion adecuado al tipo y a las caracteristicas de los evaluados. Podemos permitir
condiciones de medicion del potencial humano para determinar su pleno empleo, localizando las
importantes ventajas competitivas individuales dentro de la empresa, asi la productividad puede

desarrollarse de modo indefinido, dependiendo del sistema de administracion.

4.2.10 Evaluacion de Desempefio por Competencias

Para el desarrollo de los Recursos Humanos es importante tener claro que para una empresa el
recurso mas importante es el empleado, porque de éste dependerad en gran medida la imagen y
futuro de la misma. Es bien sabido entre los expertos en dicha materia, que esta afirmacion se ha
discutido, pero en las nuevas generaciones de Gerentes esta el hacer que esto deje de ser solo una
teoria y que se empiece a aplicar nuevos patrones para un mejor desarrollo de los Recursos
Humanos, y junto a esto, la prosperidad de la economia a escala mundial. Se sabe que no seré tarea
facil implementar un nuevo modelo de gestion tan distinto y radical a los modelos tradicionalmente
aplicados. Pero para poder dar soluciones rapidas y efectivas, habra que hacer un esfuerzo para
llevar a la practica esta teoria. La novedad de esta gestion radica en el disefio de perfiles de acuerdo
con las tareas y funciones a desarrollar para determinado cargo; tomando en cuenta datos
esenciales como los conocimientos y experiencias adquiridas por la persona para lograr un mayor
aprovechamiento de las destrezas que pueda tener para el cumplimiento de una determinada
actividad.
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La identificacion de una competencia supone que la misma debe estar asociada a un desempefio
especifico de actividades; y que la competencia debe ser disefiada en forma que pueda ser util para
los diversos procesos que permiten el manejo de los Recursos Humanos de la empresa. La
evaluacion de desempefio se basa en los siguientes principios:
e Relevancia. - Los resultados de la Evaluacion del Desempefio seran considerados como
datos relevantes y significativos, para la definicion de objetivos operativos y la
identificacion de indicadores que reflejen confiablemente los cambios producidos y el

aporte de los funcionarios y servidores de la institucion.

e Equidad. - Evaluar el rendimiento de los funcionarios y servidores sobre la base del manual
de clasificacion de puestos institucional e interrelacionados con los resultados esperados

en cada unidad o proceso interno, procediendo con justicia, imparcialidad y objetividad.

e Confiabilidad. - Los resultados de la Evaluacion del Desempefio deben reflejar la realidad
de lo exigido para el desempefio del puesto, con lo cumplido por el funcionario o servidor,

en relacion con los resultados esperados de su proceso internos y de la institucion.

e Confidencialidad. - Administrar adecuadamente la informacion resultante del proceso, de

modo que llegue exclusivamente, a quien esté autorizado a conocerla.

e Consecuencia. - El Subsistema derivara politicas que tendran incidencia en la vida
funcional de la institucion, de los procesos internos y en el desarrollo de los funcionarios

y servidores y en su productividad.

27



e Interdependencia. - Los resultados de la medicion, desde la perspectiva del recurso
humano, es un elemento de dependencia reciproca®® con los resultados reflejados por la

institucion, el usuario externo y los procesos o unidades internas.

4.2.11 Evaluacion de Desempefio Laboral

La evaluacion de desempefio laboral es un proceso técnico a través del cual, en forma integral,
sistematica y continla realizada por parte de los jefes inmediatos se valoran el conjunto de
actitudes, rendimientos y comportamiento laboral del trabajador en el desempefio de su cargo y
cumplimiento de sus funciones, en términos de oportunidad, cantidad y calidad de los servicios
producidos. La evaluacion de los recursos humanos es un proceso destinado a determinar y
comunicar a los trabajadores la forma en que se estan desempefiando en su trabajo y en principio

a elaborar planes de mejora.

4.2.12 Cuadro de mando integral

Es un instrumento o metodologia de gestion que facilita la implantacién de la estrategia de la
empresa de una forma eficiente, ya que proporciona el marco, la estructura y el lenguaje adecuado
para comunicar o traducir la mision y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en cuatro
perspectivas: finanzas, clientes, procesos internos, formacién y crecimiento, que permiten que se
genere un proceso continuo de forma que la vision se haga explicita, compartida y que todo el
personal canalice sus energias hacia la consecucion de la misma. En otras palabras, la empresa se
ve obligada a controlar y vigilar las operaciones de hoy, porque afectan al desarrollo de mafiana.

Por tanto, se basa en tres dimensiones: ayer, hoy y mafana. Actualmente el capital humano es

26 Que se da o se dirige a otro y que a su vez se recibe de este en la misma medida.

28



considerado el factor de éxito empresarial mas relevante en las organizaciones, de ahi la
importancia que representa para la direccion de Talento Humano disponer de un sistema que

permita una gestion adecuada e integral de las personas.

Financiera. -como podemos contribuir al rendimiento financiero desde el enfoque del

rendimiento de las personas.

e Clientes. - cual debe ser la aportacion a la satisfaccion de los clientes externos e internos

mediante los servicios prestados por el departamento.

e Procesos internos. -como mejorar la eficacia y eficiencia en la calidad de los procesos.

e Potenciales. -como podemos mejorar las capacidades, habilidades y practicas de las

personas para que sirvan de motor e impulso al resto de perspectivas.

4.2.13 Resultados de la medicion

Los resultados obtenidos seran de acuerdo con el tamafio de la muestra y al grado ocupacional, se
presentaran de manera descriptiva en los grupos ocupacionales de la empresa ya sean personal
administrativo, personal ejecutivo y personal operativo. La centralizacion de los resultados puede
ser provocada por la misma cultura de la empresa, donde la falta de entrenamiento de los
evaluadores (jefes y supervisores) los lleva a calificar en un termino medio a su personal. Este es
uno de los problemas que con frecuencia se presentan en las primeras evaluaciones de desempefio

que implementa la empresa, ante ello habria que revisar el proceso de seleccion para estas areas y
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alinear los perfiles con los requerimientos y/o revisar los instrumentos de evaluacion en el proceso

de seleccidn que la empresa viene utilizando.

4.2.14 Desempefio de los trabajadores

Se define desempefio como aquellas acciones o comportamientos observados en los empleados
que son relevantes para los objetivos de la organizacion, y que pueden ser medidos en términos de
las competencias de cada individuo y su nivel de contribucion a la empresa. Es una apreciacion
sistematica de cada persona en el cargo o del potencial de desarrollo futuro. Constituye el proceso
por el cual se estima el rendimiento global del empleado. La mayor parte de los empleados
procuran obtener retroalimentacion sobre la manera en que cumple sus actividades y las personas
que tienen a su cargo. Son ademas como aquellas acciones o comportamientos observados en los
empleados que sefiala el valor de una cosa enfocada al logro de los objetivos de la organizacion y
que pueden ser medidos en términos de las competencias de cada individuo y su nivel de

contribucion a la empresa.

4.2.15 Fluidez conductual

La fluidez conductual es una medida de desempefio que combina la velocidad con la precisién. La
fluidez conductual hard mas probable que el personal muestre su competencia a pesar de las
distracciones; ayudara a su retencion por periodos mas largos y aplicara lo aprendido en la
adquisicion de nuevas competencias. El fortalecimiento de repertorios?’ fluidos es una estrategia

de entrenamiento que mejora el rendimiento laboral

27 Conjunto de dichos o de noticias que una persona tiene memorizados
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4.2.16 Factores que inciden en el desempefio

Las empresas de servicio para poder ofrecer una buena atencion a sus clientes deben considerar
aquellos factores que se encuentran correlacionados e inciden de manera directa en el desempefio
de los trabajadores, entre los cuales se consideran para esta investigacion:

e Satisfaccion del trabajador
e Autoestima
e Trabajo en equipo

e Capacitacion para el trabajo

4.2.17 Satisfaccion del Trabajador

La satisfaccion laboral de los trabajadores puede considerarse como un fin en si misma, que
compete tantos al trabajador como a la empresa; que ademas de producir beneficios a los
empleados al ayudarles a mantener una buena salud mental, puede contribuir a mejorar la
productividad de una empresa y con ello su rentabilidad; ya que un trabajador motivado y
satisfecho esta en mejores condiciones de desempefiar un trabajo adecuado, que otro que no lo

esté.

4.2.18 Autoestima

La autoestima es un conjunto de percepciones, pensamientos, evaluaciones, sentimientos y
tendencias de comportamiento dirigidas hacia nosotros mismos, hacia nuestra manera de ser y de
comportarnos, y hacia los rasgos de nuestro cuerpo y nuestro caracter. En resumen, es la
percepcién evaluativa de uno mismo. La importancia de la autoestima estriba en que concierne a

nuestro ser, a nuestra manera de ser y al sentido de nuestra valia personal.
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4.2.19 Trabajo en equipo

Un equipo de trabajo es un conjunto de personas que se organizan de una forma determinada para
lograr un objetivo comun. Guarda una estrecha relacion con la disposicién natural del hombre a su
convivencia en sociedad. Bajo el concepto de equipo deben entenderse diferentes profesionales

que forman pequefios grupos de trabajo para realizar ciertas tareas.

La caracteristica distintiva de estos grupos son un comportamiento de colaboracion, las relaciones
reciprocas relativamente fuertes y la participacion igualitaria de todos los miembros en la discusion
de los métodos, contenidos y objetivos de su trabajo. Por otra parte, estos grupos tienen un fuerte

sentido de comunidad (el espiritu de equipo), y una cohesion de relativamente fuerte.

4.2.20 Capacitacion del trabajador

La capacitacion del trabajador es la adquisicion de conocimientos técnicos, tedricos y practicos
que van a contribuir al desarrollo del individuo en el desempefio de una actividad. Se puede sefialar
entonces, que, el concepto capacitacion es mucho méas abarcador. La capacitacion en la actualidad
representa para las unidades productivas uno de los medios mas efectivos para asegurar la
formacion permanente de sus recursos humanos respecto a las funciones laborales que y deben
desempefiar en el puesto de trabajo que ocupan. Si bien es cierto, que, la capacitacién no es el
unico camino por medio del cual se garantiza el correcto cumplimiento de tareas y actividades, si
se manifiesta como un instrumento que ensefia, desarrolla sisteméaticamente y coloca en

circunstancias de competencia a cualquier persona.
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Queda claro que en las organizaciones requieren de personas para alcanzar sus objetivos
organizacionales establecidos, es por ello, por lo que las instituciones y organizaciones estan
constituidas principalmente por personal capacitado ya que se necesita para alcanzar los objetivos
con un minimo de costo, de esfuerzo, de tiempo y de conflicto. Tradicionalmente, la evaluacion
del desempefio laboral ha sido un instrumento muy Util para la toma de decisiones sobre el personal
tales como despidos, aumentos salariales y definicion de criterios para validar necesidades de
entrenamiento. Finalmente debemos destacar que la definicion sobre evaluacion del desempefio
laboral constituye parte de una categoria muy utilizada hoy en dia. Pero a pesar de esto, no existe
una definicion universalmente aceptada generalmente, ya que algunas organizaciones lo
consideran como sinénimo de direccion por objetivos, evolucion de los empleados, acontecimiento
anual relacionado con la formacidon y el desarrollo, y remuneracién en funcion del desempefio. Por
ello el objetivo principal de la evaluacién es hacer una estimacién cualitativa y cuantitativa del
grado de eficacia con que las personas llevan a cabo las actividades establecidas, las
responsabilidades y los objetivos en sus puestos de trabajo. Al realizar alguna evaluacion, la
empresa obtiene mas informacion para tomar decisiones sobre el funcionamiento de la

organizacion.

4.2.21 Evaluacion del Desempefio

En el pasado cuando habia estabilidad y permanencia, el desempefio se podia evaluar mediante
esquemas burocraticos y rutinarios. En aquellos tiempos la rutina burocratica era la marca de la
época. Ante los nuevos tiempos de cambio, transformacién e inestabilidad, el esquema burocratico
ha crecido su lugar a la innovacion y a la necesidad de agregar valor a la organizacion para las

personas que trabajan en ella y para los clientes a los que sirven.

33



La evaluacion del desempefio es una valoracion sistematica, de la actuacion de cada persona en
funcion de las actividades que desempefia, las metas y los resultados que debe alcanzar la
competencia que ofrece y su potencial de desarrollo. Es un proceso que sirve para juzgar o estimar
el valor, la excelencia y las competencias de una persona, pero, sobre todo, la aportacion que hace

el negocio de la organizacion.

Este es un proceso que sirve para jugar o estimar el valor, la excelencia y las competencias de una
persona, pero sobre todo la aportacion que hace el negocio de la organizacion este proceso recibe
distintos nombres, como evaluacion de méritos, evaluacién personal, informes de avance,
evaluacion de la eficiencia individual o grupal, etc., y varia enormemente de una organizacion a
otra en realidad es un proceso dindmico que incluye el evaluado a su gerente y las relaciones entre
ellos, y que en la actualidad es una técnica de direccion imprescindible para la actividad

administrativa.

El desempefio humano en la organizacion depende de muchas contingencias. Varia de una persona
a otra y de una situacion a otra, porque depende de innumerables factores condicionales que
influyen en él. El valor de las recompensas y la percepcion de que estas dependen del esfuerzo
determinan la medida del esfuerzo individual que la persona esta dispuesta a hacer. La forma en
cada persona percibe la relacién costo/beneficio evalGa la medida en que considera que vale la
pena hacer determinado esfuerzo. A su vez, el esfuerzo individual depende de las condiciones
individuales de la persona y de su percepcion del papel que debe desempefiar, luego entonces es

claro que el desempefio esta en funcion de todas las variables que lo condicionan.
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El proposito de evaluar el desempefio es la estimacion cuantitativa, mediante la utilizacion de
instrumentos, del grado de eficacia con que las personas llevan a cabo las actividades de los puestos

que desempefian. En definitiva, se trata de un proceso, que lleva implicitas tres fases:

1. Descripcidn e identificacion de las areas de trabajo a evaluar.
2. Lamedicion y valoracion del rendimiento.

3. El desarrollo del potencial humano.

Segun el autor Idalberto Chiavenato, los objetivos principales de la evaluacion de desempefio

pueden resumirse en los siguientes tres:

1. Permitir condiciones de medicion del potencial humano para determinar su pleno empleo.

2. Permitir el tratamiento de recursos humanos como una importante ventaja competitiva de
la empresa, y cuya productividad puede desarrollarse de modo indefinido, dependiendo del
sistema de administracion.

3. Dar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participacién a todos los
miembros de la organizacion, teniendo en cuenta, por una parte, los objetivos

organizacionales y, por otra, los objetivos individuales.

4.2.22 Filosofia de la Evaluacién del Desempefio

Keith y Newstrom (2003) aluden que en una generacion atras, en los programas de evaluacion se
tendia a poner énfasis en las cualidades, deficiencias y capacidades de los empleados, pero en la
filosofia de evaluacion moderna se ponen de relieve el rendimiento actual y los objetivos futuros.

Asimismo, la filosofia moderna resalta la participacion de los empleados en la definicién conjunta
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de objetivos con el supervisor y el conocimiento de los resultados alcanzados. Asi pues, los

aspectos importantes de la filosofia de evaluacion serian:

Orientacién al rendimiento: No es suficiente el esfuerzo de los empleados porque deben

lograr resultados esperados.

Enfoque de objetivos: Como la administracion por objetivos, los empleados deben tener

una idea clara de que se supone que deben hacer y la jerarquia de prioridades en sus tareas.

Definicién conjunta de objetivos por parte del supervisor y del empleado: Este aspecto se
basa en la creencia de que las personas trabajan mas intensamente para lograr objetivos en

cuya definicion han participado. Entre sus deseos se encuentra realizar una tarea valiosa.

Aclaracion de expectativas de comportamiento: Por lo general, se realiza mediante una
escala de calificacidn basada en el comportamiento, la cual brinda tanto al empleado como
al gerente. Este tipo de escala ayuda a reducir la tendencia de los administradores a
concentrarse en las actitudes, la personalidad y las peculiaridades del empleado,

desviandose de los comportamientos productivos.

Sistemas de retroalimentacion extensa: Los empleados pueden ajustar mejor su

rendimiento si saben lo bien gque trabajan en opinion de la organizacion.
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4.2.23 Responsabilidades en la Evaluacion del Desempefio

Aguirre 2000?28 menciona que debe haber un responsable que este en estrecho y continuo contacto
con el empleado que tenga la capacidad y disposicion de emitir un juicio sobre los empleados y

luego se pueden implicar los demés departamentos involucrados.

Ademas, segun Chiavenato (2007) de acuerdo con la politica de recursos humanos que adopte la
organizacion, la responsabilidad de la evaluacion del desempefio de las personas serd atribuida al
gerente, a la propia persona, al individuo y gerente conjuntamente, al equipo de trabajo, al area
encargada de la administracion de recursos humanos o a una comision de evaluacion del

desempefio. Cada una de estas seis alternativas implica una filosofia de accién.

1. El Gerente. En casi todas las organizaciones, el gerente de linea asume la responsabilidad
del desempefio de sus subordinados y de su evaluacion, en ellas, el propio gerente o el
supervisor evalGan el desempefio del personal, con asesoria del area encargada de
administrar a las personas, la cual establece los medios y los criterios para tal evaluacion.
Como el gerente o el supervisor no cuentan con conocimientos especializados para
proyectar, mantener y desarrollar un plan sistematico de evaluacion de las personas, el area
encargada de la administracion de las personas desempefia una funcion de sttaf®® y se
encarga de instruir, dar seguimiento y controlar el sistema, si bien cada jefe conserva su

autoridad de linea y evalla el trabajo de los subordinados por medio del esquema que

28 Eduardo Aguirre es ingeniero de Telecomunicaciones por la Universidad de Politécnica de Madrid, y PDD por el
IESE Business School en Economics & Business Administracion.

29 Conjunto de personas que forman un cuerpo o equipo de estudio, informacién o asesoramiento en una empresa u
organizacion.
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abarca el sistema. En tiempos modernos, esta forma de trabajar ha proporcionado mayor
libertad y flexibilidad para que cada gerente sea, en realidad, el administrador de su

personal.

La propia persona. En las organizaciones mas democraticas, el propio individuo es el
responsable de su desempefio y de su propia evaluacion. Esas organizaciones emplean la
autoevaluacion del desempefio, de modo que cada persona evalla el propio cumplimiento
de su puesto, eficiencia y eficacia, si se tiene en cuenta determinados indicadores que le

proporcionan el gerente o la organizacion.

El individuo y el gerente. Esta administracion, surge de la vieja administracion por
objetivos, pero con nueva presentacion, ahora es democratica, participativa, incluyente y
muy motivadora, orientada por los siguientes aspectos:

e Formulacion de objetivos mediante consenso. Los objetivos no deben ser impuestos,
sino establecidos mediante consenso en el que la empresa y el trabajador obtengan
beneficios.

e Compromiso personal para poder alcanzar los objetivos formulados conjuntamente.

e Acuerdo y negociacion con el gerente respecto a la asignacién de los recursos y a los
mismos medios necesarios para alcanzar los objetivos.

e Desempefio.

e Medicion constante de los resultados y comparacién con los objetivos formulados.

e Retroalimentacion intensiva y continua evaluacion conjunta.
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4. El equipo de trabajo. Otra alternativa seria pedir al propio equipo de trabajo que evaluara
el desempefio de sus miembros y que, con cada uno de ellos, tome las medidas necesarias
para una mejora continua. En este caso, el equipo asume la responsabilidad de evaluar el

desempefio de sus participantes y de definir sus objetivos y metas.

5. El area de recursos humanos. El area de la administracion de recursos humanos es la
responsable de evaluar el desempefio de todas las personas de la organizacion y cada
gerente proporciona informacion sobre el desempefio de las personas, la cual es procesada
e interpretada para generar informes o programas de accion que son coordinados por el
area encargada de la administracion de recursos humanos. Ademas, tiene la desventaja de
que funciona con porcentajes y promedios, pero no con el desempefio individual y unico

de cada persona. Se mueve por lo genérico y no por lo particular.

6. La comision evaluadora. Se trata de una evaluacion colectiva hecha por un grupo de
personas. La comision generalmente incluye a personas que pertenecen a diversas areas o
departamentos. Los miembros participan en todas las evaluaciones y su papel consiste en
mantener el equilibrio de los juicios, el cumplimiento de las normas y la permanencia del

sistema. Los miembros son el gerente de cada evaluado.

4.3 Métodos de la Evaluacion del Desempefio

Para el proceso de evaluacion de personal, pueden utilizarse varios sistemas o métodos de
evaluacion del desempefio o estructurar cada uno de éstos, en un método de evaluacion adecuado

al tipo a y a las caracteristicas de los evaluados. Esta adecuacion es de importancia para la
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obtencion de resultados. La evaluacion del personal es un método, una herramienta, y no un fin en
si misma. Es un medio para obtener datos e informacion que puedan registrarse, procesarse y
canalizarse para mejorar el desempefio humano en las organizaciones. En el fondo, la evaluacion
del desemperio laboral solo es un buen sistema de comunicaciones que actta en sentido horizontal
y vertical en la empresa. Los principales métodos de evaluacion de los trabajadores son: Métodos
de escala grafica, Método de eleccion forzada, Método de investigacion de campo, Método de

incidentes graficos, Método de comparacion por pares, Método de evaluacion por competencias.

4.3.1 Métodos basados en comportamientos

Uno de los inconvenientes potenciales de una evaluacion del desempefio basada en caracteristicas,
es que éstas tienden a ser vagas y subjetivas. Los métodos basados en comportamientos se basan
en la descripcion de qué acciones deberian o no deberian exhibirse en el puesto. Su maxima

utilidad consiste en proporcionar informacion para el desarrollo de los recursos humanos.

4.3.2 Método de incidentes criticos

Este método se basa en el hecho de que en el comportamiento humano existen ciertas conductas
que originan resultados positivos (éxitos) o negativos (fracasos). Se trata de una técnica en la que
el supervisor inmediato observa y registra los hechos excepcionales positivos y negativos. Las
excepciones positivas deben realzarse y ponerse mas en practica, en tanto que las negativas deben

corregirse y eliminarse.

Hoy para poder realizar una evaluacion eficiente y objetiva, se pudo observar que existen

diferentes métodos establecidos los cuales son de gran ayuda para que podamos obtener los
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resultados deseados, estos son basados en lineamientos que conlleva a generar algunas
evaluaciones formales y estas guian al evaluador a llevar a cabo dicho proceso de forma correcta.
anteriormente los métodos de evaluacion estan enfocados en el desempefio pasado y otros en el
desempefio futuro. a pesar de la sencillez de cada método, estos requieren de cuidados a precision
en el establecimiento de criterios o factores, para evitar futuros perjuicios a los evaluadores.
posteriormente luego de aplicar cualquiera de los métodos anteriores, hoy podemos aplicar una
entrevista de evaluacion del desempefio, hoy ésta se realiza después de efectuada la evaluacion, es
una manera de comunicar los resultados por parte de la alta gerencia hacia el colaborador.
Posteriormente hoy luego de transmitir los resultados obtenidos en dicha entrevista, se busca la
retroalimentacion esta puede generar crecimiento y desarrollo entre gerencia y colaboradores con
apoyo de la organizacion. hoy luego de expuesto los factores a mejorar podemos generar cambios
significativos, pero para que tenga efecto la retroalimentacion efectuada la organizacion debe de
apoyar a los colaboradores para poder reforzarlos y ayudarlos hacer mas eficientes hoy y esto se

puede lograr a través de mecanismos los cuales sirven para generar los cambios necesarios.

4.3.2.1 Ventajas de incidentes criticos

Este método es que debido a que los incidentes de comportamiento son especificos, pueden
facilitar la retroalimentacion y el desarrollo del empleado. Sin embargo, a menos que se analicen
los incidentes favorables y desfavorables, es posible que los empleados evaluados guarden

sentimientos negativos respecto de este método.
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4.3.2.2 Desventajas de incidentes criticos

La técnica subraya solo eventos no ordinarios, y puede pasar por alto situaciones de continuado

riesgo, hay que contar con fallos o distorsiones en la memoria.

4.3.3 Método de lista de revisiéon de conductas

Este método consiste en que el evaluador revise una lista de caracteristica del desempefio o de
conducta del empleado, que se consideran necesarias para el puesto que ocupa. Una lista para un
vendedor de equipos de computacion podria incluir afirmaciones como:

e Escapaz de explicar con claridad el equipo.

e Se mantiene a la vanguardia respecto de los nuevos avances tecnolégicos.

e Tiende a ser un empleado estable.

e Reacciona con rapidez a las necesidades del empleado.

e Procesa los pedidos correctamente.

4.3.4 Método de la escala gréafica de calificaciones

La escala grafica de calificaciones es una de la técnicas mas simples y populares para evaluar el
desempefio, donde se enumeran las caracteristicas (como la calidad y la contabilidad) y un rango
de valores para el desempefio (desde insuficiente hasta sobresaliente) de cada una de las
caracteristicas. En este método el supervisor califica cada uno de los subordinados sefialando con
una marca o circulo la calificacion que describe su mejor desempefio en cada caracteristica y

después se suman los valores asignados a las caracteristicas para obtener un total.
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4.3.5 Metodo de clasificacion alterna

Consiste en ordenar a los empleados desde el mejor hasta el peor, en cuanto a una caracteristica
particular, eligiendo al mas alto y despues al méas bajo, hasta clasificarlos a todos. Los pasos que
sigue son: se hace una lista de todos los subordinados que se piensa calificar, después se elimina
los nombres de aquellos que no se conoce lo bastante bien como para poder clasificarlos por orden;
a continuacion, se indica cual es el empleado que ocuparia el lugar mas alto en la caracteristica
que estd midiendo y también cual estaria en el lugar mas bajo. Después se selecciona el que iria
después del mas alto y del mas bajo alternando entre ambos hasta que hayan quedado ordenados

todos los empleados.

Después de haber implementado correctamente los métodos de evaluacion del desempefio,
podemos observar que la razén fundamental de implementar dichos sistemas es el resultado
destinado al andlisis del rendimiento de personal de la empresa, hoy esta es para aprovechar el
potencial del recurso humano, hoy por medio de una herramienta que facilite la informacion real,
cuantitativa y confiable, en relacion con el desempefio de los colaboradores para brindar
retroalimentacion efectiva, hoy enfocada hacia el correcto alcance que podemos obtener mediante
los objetivos trazados, hoy asimismo, hoy podemos tomar las mejores decisiones relacionadas con
el recurso humano de manera méas objetiva. hoy entendemos que, para la correcta aplicacion de
cualquier sistema, es necesario implementar lineamientos, que nos dirijan apropiadamente a la
propuesta de los resultados esperados. es importante mencionar que cada fase de los sistemas de
evaluacion son un compendio realizado entre diferentes metodologias de los principales autores

que abordan el tema, con el fin de organizarlo apropiadamente, cbmo objetivo el poder ordenar los
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temas que integran el sistema y facilitar la secuencia de actividades a efectuarse en dichas

evaluaciones.

4.3.6 Método de la comparacion por pares

El método de comparacion por pares sirve para aumentar la exactitud del método de calificacion
alterna. Se toma cada una de las caracteristicas (cantidad de trabajo, calidad de trabajo, etc.) y
comparamos cada uno de los subordinados con cada uno de los demas para poder compararlos.
Para este método se realiza una gréfica con todos los pares posibles que se generen con el
determinado nimero de empleados que evaluard y de cada una de las caracteristicas. A
continuacion, indicaria para cada caracteristica (con un + o un -) cuél de los empleados del par es

mejor. Después sumaria el nimero de veces que este empleado ha obtenido una calificacién mejor.

4.3.7 Método de la evaluacion individual

Este método de evaluacion permite identificar el rendimiento individual del personal, lo cual puede
ser objetivo si el puesto lo requiere metas individuales de trabajo; caso contrario cuando las metas
son grupales. Por lo que Ivancevich®® (2005) indica los siguientes métodos tradicionales de

evaluacion individual:

e Escala grafica de calificacion: Esta técnica se presenta al calificador varios rasgos, las
calificaciones se hacen en cuadros sucesivos 0 en escala continua. En algunos planes se da
mayor peso a las caracteristicas que se consideran mas importantes. A veces se pide a los

evaluadores que expliquen sus calificaciones con una o dos frases.

30 John M. lvancevich. profesor de Comportamiento organizacional y administracion de empresas
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Eleccion forzada: Este método consiste en evaluar el desempefio de los individuos
mediante frases descriptivas de alternativas de tipos de desempefio individual. En cada
bloque hay frases de las cuales el evaluador debe elegir una, la que mas se aplique al

desempefio del empleado evaluado.

Evaluacion escrita: Se pide al calificador que describa los aspectos fuertes y débiles del
comportamiento del empleado, permite flexibilidad para analizar lo que la organizacion
trata de lograr, pero es dificil comparar los textos escritos por el mismo evaluador o por

varios.

Técnica de incidente critico: Son eventos relacionados con el comportamiento y el
desempefio de un empleado. Se hace un registro por escrito que sera utilizado al presentar
las evaluaciones formales. Este tipo de evaluacion requiere registros frecuentes para dejar
por un lado los juicios subjetivos. Las autoridades de las organizaciones determinan que
método de evaluacion del desempefio es mejor en base a sus necesidades y politicas de
evaluacion, sin embargo, se concluye que el método permite un mejor control del

desempefio diario de los empleados y evita que las evaluaciones sean subjetivas.

Lista de verificacion y listas ponderadas: Este método consiste en realizar informes que
describan comportamientos de cualquier empleo particular. A cada informe se le debe
asignar un valor determinado que permita calificar el desempefio, para que luego se

obtenga un promedio que establezca el puntaje total.
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e Escalas de evaluacion por conducta: Utiliza el sistema de comparacién del desempefio del
empleado con determinados pardmetros conductuales especificos. El objetivo es la
reduccion de los elementos de distorsion y subjetividad. A partir de descripciones de
desempefio aceptable y desempefio inaceptable obtenidas de disefiadores del puesto, otros
empleados y el supervisor, se determinan parametros objetivos que permiten medir el
desempefio. Una seria limitacion del método radica en que el método s6lo puede
contemplar un numero limitado de elementos conductuales para ser efectivo y de
administracion préctica. La mayor parte de los supervisores no mantiene actualizados los

registros, debido a lo cual se reduce la efectividad de este enfoque.

4.3.8 Escala fundamentada para la medicion del comportamiento (BARS)

Una escala fundamentada para la medicion del comportamiento (BARS) consiste en una serie de
cinco a diez escalas verticales, una por cada dimension importante del desempefio. Estas
dimensiones se basan en conductas que se identifican mediante el anlisis de incidentes criticos en
el puesto. Los incidentes criticos se colocan junto a la escala y se les asignan valores de puntos

segun las opiniones de los expertos.

Las escalas de calificacion son desarrolladas por un comité que incluye a gerentes y subordinados.
La tarea del comité consiste en determinar las caracteristicas o factores del desempefio que son
relevantes para el desenvolvimiento en el puesto de trabajo. Luego se establecen anclas de

conducta en forma de enunciados, para cada una de las dimensiones del puesto.
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La ventaja que presenta este método es que, teniendo en cuenta que para su desarrollo participan
empleados como asi también personal de recursos humanos, se produce una mayor aceptacion por
parte de todos los miembros de la organizacién. La principal desventaja de esta escala es que su

desarrollo exige mucho tiempo y esfuerzo.

4.3.9 Escalas de observacion de comportamiento (BOS)

Esta escala es similar a la anterior, ambas se basan en incidentes criticos. La diferencia radica en
que en lugar de pedir al evaluador que elija el ancla de comportamiento mas representativa, la
escala de observacion esta disefiada para medir la frecuencia con que se observa cada una de las
conductas. Esta escala permite al evaluador desempefiar sélo el papel de observador en lugar de
ser juez. Alguna de las ventajas que presenta este método es que:

1. Conserva su objetividad.

2. Separa a los buenos empleados de los malos.

3. Proporciona retroalimentacion.

4. ldentifica las necesidades de capacitacion.

Hoy en dia, existen varios sistemas de evaluacion del desempefio laboral y estos buscan conocer
el estandar de desempefio del trabajador de acuerdo con ciertos parametros establecidos para tal
fin, hoy como una forma de medida del desempefio que tiene al personal contratado, en las
diferentes actividades y tareas que realizan en cada puesto asignado, sin embargo, existen factores
internos y externos que inciden a este desempefio que tenga dentro de cada organizacion.
Entendemos que en este tema muchos autores conocidos han definido el desemperio laboral como
el efecto concreto del esfuerzo de una persona que se va modificando por sus habilidades y
capacidades, hoy por la toma en que percibe su papel, toma de decisiones y rasgos, entendiéndose
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que el esfuerzo individual es sinénimo de gasto de energia, sea mental o fisica, o en algunos casos
de ambas, qué es gastada cuando las personas realizan su trabajo asignado, pudiéndose concluir
que el rendimiento profesional de las personas varia segln sus esfuerzos, rasgos, habilidades y

direccionalidad en que esté se realiza.

4.3.10 Tipos de evaluacion de desempefio

Existen varios modelos de evaluacion de desempefio, cada uno con sus ventajas y desventajas.
Serd el Departamento de Recursos Humanos de tu empresa el encargado de decidir cual de
ellos encaja mejor con los objetivos, mision y valores de tu compafiia.

Primero, a modo de mencidn, indicamos que estas evaluaciones pueden realizarse tanto a modo

individual como por equipos o departamentos.

4.3.11 Modelos segun quien realiza la evaluacion

4.3.11.1 Autoevaluacion

Segun Deborah Delahanty Moré (1995), citado por Kenjo (2020), la autoevaluacién depende
mucho del concepto de si mismo que tenga el empleado de tal manera que un autoconcepto positivo
puede servir de motivacion y crecimiento. Valora su actividad y actuacion respecto a unos

parametros previamente establecidos.

Al evaluarse asi mismo la cantidad de detalles y datos sera precisa, querra un informe lo mas

objetivo y realista posible. Cuando se evalUan asi mismos son mas comprometidos con sus tareas

y mas dedicados a la compafiia.
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Toda evaluacion es un proceso para estimar o juzgar el valor, la excelencia, las cualidades o estatus
de algun objeto o persona. En consecuencia, la evaluacion del desempefio es un proceso dinamico,
ya que los empleados son siempre evaluados, ya sea informal o formalmente, con cierta

continuidad por las organizaciones.

4.3.11.1.1 Autoevaluacion Ventajas

« El trabajador refleja la opinion de su rendimiento, lo que permite a la organizacion conocer
el concepto que cada uno de éstos tienen sobre si mismos.

» Puede dar sugerencias de como mejorarlo, a partir de la identificacion de sus fortalezas y
debilidades.

» Es el punto de partida para iniciar la conversacién entre el evaluado y su supervisor en la

reunion de feedback de la evaluacion de desempefio.

4.3.11.1.2 Autoevaluacion Desventajas

» Poca autocritica del trabajador.
* Tendencia a emitir valores medios.

* Tendencia a emitir valores extremos.

La validez de la informacion que se obtiene a través de este método de evaluacion dependera de

cuan cercana sea la percepcion que tiene el empleado de si mismo (autoconcepto) y la realidad.

Esta es la principal desventaja de este método.
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El autoconcepto es el conjunto de conocimientos y actitudes que cada uno tiene de y hacia si
mismo. Actla como regulador de la conducta del individuo y por el cual responde ante las
exigencias del medio en el que se desarrolla y los distintos escenarios de este. Las experiencias
vividas pueden enriquecer, reforzar o debilitar su autoconcepto, hasta que se alcance un nivel
optimo que es aquel en el cual el individuo logra una precisa y realista auto percepcion y

autovaloracion.

Por lo tanto, la autoevaluacion le permite al empleado ir modificando su autoconcepto a través del
analisis reflexivo de su desempefio laboral, adquiriendo una comprension mas realista de sus
capacidades como asi también de sus areas de mejora, dandole la posibilidad de involucrarse en
cualquier actividad con una conciencia plena de sus competencias. La gestion del autoconcepto de
los recursos humanos de la organizacion puede emplearse como fuente de motivacion y

crecimiento para los mismos y a su vez para la propia organizacion.

La autoevaluacion, es el método mas sensible a la percepciéon que tienen los evaluados de la
eficacia de la evaluacion de desempefio por competencias. Ante una falta de claridad sobre los
objetivos de esta, la transparencia del sistema, y las suposiciones que despiertan las consecuencias
de un resultado desfavorable de la evaluacion, se generan rumores 0 suposiciones entre los
empleados acerca de la forma en la que debe completar esta evaluacidn para no verse afectado por
una mala calificacion final de sus superiores. Existen en internet sitios web dedicados a dar
consejos o tips para completar esta evaluacion de una forma “adecuada”, distorsionando el

verdadero sentido de este. La solucion a este problema es la constante capacitacion tanto para que
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el empleado conozca el verdadero sentido de esta etapa, como asi también para que el superior

pueda concientizar.

4.3.11.2 Caracteristicas de la Evaluacion

La autoevaluacion se diferencia de otros sistemas de examinar el desempefio principalmente
porque la persona que esta llevando a cabo la valoracion es la misma que ha realizado una tarea o
aprendizaje. Esto se contrapone a otras alternativas, en las que el examinador es un experto en el

area (heteroevaluacion o evaluacion externa) o un igual (evaluacion peer to peers?).

Este sistema de evaluacion todavia no estd muy extendido, debido a que va en contra de las
practicas habituales dentro del sistema educativo actual. Sin embargo, tanto en este ambito como
en otros, como el del mundo laboral, los deportes o la psicologia, lleva varias décadas siendo cada
vez mas popular. Al igual que ocurre con los otros dos sistemas principales de evaluacion,
examinar el propio rendimiento tiene tanto ventajas como desventajas. La eleccion de este método
frente a alguno de los otros dependera del ambito concreto en que se vaya a utilizar y de lo que se

necesite en cada momento.

4.3.11.3 Tipos de Evaluacion

Esto se da de acuerdo con quien realice la evaluacion:
e Calificacion de una comisién de supervisores
e Evaluacion de los comparieros (colegas)

e Calificacion de los subordinados

31 Es una red de ordenadores en la que todos o algunos aspectos funcionan sin clientes ni servidores fijos, sino una
serie de nodos que se comportan como iguales entre si
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Calificacion de alguien ajeno al contexto laboral (ejemplo: cliente)
Auto evaluacion

Calificacion con varios métodos

4.3.11.4 Técnicas de Evaluacion

Las técnicas de evaluacion de desempefio son estrategias que sirven para medir el éxito y poder

identificar las &reas de oportunidad en el trabajo de un empleado. El resultado de estas evaluaciones

debe utilizarse para optimizar cada desempefio, o bien para reforzar la labor y dar un

reconocimiento a cada empelado por su trabajo.

4.3.11.4.1 Métodos individuales

Escalas de Calificacidn, en esta técnica se presenta al calificador varios rasgos, los cuales
debe evaluar con puntajes (por ejemplo, de 1 a 5). Son Faciles de completar, bajo costo; el

problema es que se enfocan demasiado en la persona en vez del desempefio.

Eleccion forzada, el evaluador debe escoger entre varios enunciados cual se acerca mas al
comportamiento del evaluado. Costo bajo, selectivo, facil de usar, pero dificil de explicar

a los evaluados.

Evaluacidn escrita, en esta se pide al evaluador describa los aspectos fuertes y débiles del
evaluado, en forma narrativa. Buena para dar retroalimentacion especifica si el evaluador

sabe redactar, lo dificil es para hacer comparaciones entre evaluados.
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e Incidentes criticos, se hace por medio de una bitacora en la que se registra un desempefio
eficaz o ineficaz de todos los empleados evaluados. Requieren de tiempo, y disciplina para

anotarlos; revelan conductas individuales que se comentan facilmente.

e Lista de verificacion, la lista de verificacion en su forma més simple es un conjunto de
enunciados objetivos y descriptivos, si el empleador piensa que cumple alguna de ellas lo

marca, sino lo deja en blanco.

e Escalas de conductas, de acuerdo con una conducta critica determinada, se califica de
acuerdo con cuan a menudo realiza dicha conducta. Dificiles de preparar; excelentes para

dar retroalimentacion especifica para mejorar el desempefio.

4.3.11.5 Métodos Multiples
e Maétodos de evaluaciones colectivas, aqui a diferencia de los métodos anteriores en que los
evaluados no eran comparados, en este tipo se utiliza un método en el que el evaluado se
compara con el desempefio de sus pares:
o Ordenamiento, se le pide al supervisor que elabore una lista de subordinados y los
ordene de manera confiable a los mejores y los peores empleados que aquellos de

desempefio promedio.

o Comparacion pareada, al supervisor se le pide que escoja entre dos empleados al
que trabaja mejor, realizando una combinacion de todos ellos, luego se escoge al
mejor de acuerdo con el nimero de veces en que fue escogido entre los pares de la

primera etapa.
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e Administracion por objetivos (APO), es un método en el que los gerentes y los
subordinados planean, organizan, controlan, comunican y debaten. Al fijar objetivos
mediante la participacion o por asignacion de un supervisor, se da al subordinado un

camino a seguir y un blanco al cual apuntar mientras ejecuta su trabajo.

4.3.11.6 Problemas de la Evaluacion del Desempefio
Algunas evaluaciones fracasan debido a algunos factores, como los que mencionamos:
1. Los subordinados no son informados de antemano del tiempo exacto en que se espera que

logren un desemperio aceptable.

2. Problemas inherentes en el proceso de evaluacion: supervisor condescendiente que otorga
a todos los empleados calificaciones altas, aunque muchos no pudiesen ser satisfactorios;
criterios poco claros, utilizacion de escalas demasiado abiertas a la interpretacion; Efecto
halo, cuando la calificacidén que hace un supervisor sobre una caracteristica especial de un
empleado influye en calificaciones de otras caracteristicas; tendencia central, preferencias,

etc.

3. Discusiones, mala comunicacién, no exista retroalimentacion. En esto mencionamos que
los empleados no entiendan que es lo que esperan de ellos o0 no se les comunique que es lo

que hicieron mal.

Dado lo anterior, es necesario tener claro los problemas que se podrian presentar, para que de este

modo se eviten o se tengan medidas de contingencias si fuesen necesarias.
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4.3.11.7 Ventajas y desventajas de las Evaluaciones del desempefio tradicionales
4.3.11.7.1 Ventajas de la evaluacion del desempefio

e Mejora el desempefio, mediante la retroalimentacion.

e Politicas de compensacion: puede ayudar a determinar quiénes merecen recibir aumentos.

e Decisiones de ubicacién: las promociones, transferencias y separaciones se basan en el
desempefio anterior o en el previsto.

e Necesidades de capacitacion y desarrollo: el desempefio insuficiente puede indicar la
necesidad de volver a capacitar, o0 un potencial no aprovechado.

e Planeacion y desarrollo de la carrera profesional: guia las decisiones sobre posibilidades
profesionales especificas.

e Imprecision de la informacion: el desempefio insuficiente puede indicar errores en la
informacion sobre el analisis de puesto, los planes de recursos humanos o cualquier otro
aspecto del sistema de informacion del departamento de personal.

e Errores en el disefio del puesto: el desempefio insuficiente puede indicar errores en la
concepcién del puesto.

e Desafios externos: en ocasiones, el desempefio se ve influido por factores externos como

la familia, salud, finanzas, etc., que pueden ser identificados en las evaluaciones.

4.3.11.7.2 Desventajas en la evaluacion del desempefio

La retroalimentacion que reciben es poco periddica (anual, semestralmente).

e Muchas veces los individuos desconocen lo que se espera de ellos.
e Hay individuos que les incomoda o se sienten perseguidos al ser evaluados, provoca cierta

intranquilidad.
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e Se les califica, en ocasiones, por hechos recientes y no por la labor que generalmente
realizan.

e Algunos evaluadores son pocos objetivos, lo que afecta a la evaluacién del individuo, como
distorsiones, alteraciones del verdadero desempefio, etc.

e Dificulta el aprendizaje continuo, ya que se desconoce fallas comunes en el diario trabajo.

e Algunas evaluaciones son costosas y requieren recursos especiales (tiempo, dinero, analisis
posteriores a la evaluacion, etc.).

e El proceso de evaluacion en ocasiones es engorroso y burocratico.

Tomando en cuenta las ventajas y desventajas de los sistemas de evaluacion de desempefio, al
igual que los problemas que puede llegar a dar dichas evaluaciones tenemos que considerar que es
esencial dichas evaluaciones para la toma de decisiones cruciales hoy relacionados con el personal
que posee la organizacidn, hoy ya que si el proceso de evaluacién indica que el desempefio tiene
un bajo nivel, esto puede llegar a entenderse que los empleados no estan calificados para obtener
promociones o algun beneficio por obtener un resultado positivo en dichas evaluacion, parte
importante del aprendizaje, hoy es la adquisicion de nuevas experiencias del puesto de trabajo, hoy
sin embargo, cometer errores es parte de la misma, por tanto, debemos tomar en cuenta que
efectuar acciones hp positivas minimiza errores y apoya constantemente a los colaboradores a una

mejora continua dentro de la organizacion.

4.3.12 Beneficios de la autoevaluacion en el plano personal
e Desarrollo de la capacidad de autocritica.
e Reconocimiento de las propias fortalezas y debilidades.
e Mayor conciencia de los logros, y de los errores.
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Un grado mas alto de honestidad con uno mismo.
Identificar posibilidades de crecimiento personal y laboral.

Reconocer posibles falencias en el desempefio laboral.

4.3.12.1 Los beneficios de la autoevaluacion desde el punto de vista de la empresa

Ayuda a conocer el punto de vista de los empleados sobre la empresa, los procesos
laborales y su trabajo en general.

Ayuda a identificar posibles puntos a mejorar dentro de la empresa en todo tipo de areas.
Sirve para plantear objetivos de desempefio personalizados para cada empleado, alineando
sus objetivos, fortalezas y potencialidades, con las necesidades de la empresa.

Ayuda a mejorar las relaciones entre la empresa y los trabajadores.

Se obtiene mucha informacion valiosa para la toma de decisiones, en poco tiempo.

4.3.13 ¢ Como realizar una evaluacion de Desempefio?

Las evaluaciones de desempefio se realizan de la siguiente forma:

Se determinan los objetivos de la empresa y las expectativas en cuanto al rendimiento de
los trabajadores.

Se comunica a todos los empleados y equipos cuales son esos objetivos y expectativas,
para que los acepten.

Se disefia un programa de evaluacion valido y fiable que pueda medir el desempefio de los
trabajadores.

Se implementa ese programa de evaluacion.
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e Se analizan los resultados y se los comunica a los trabajadores. Ademas, se considera

el feedback®? y se realizan los cambios pertinentes de cara a futuras evaluaciones.

En cada entidad empresarial podemos encontrar puestos en los cuales cada persona debe
desempefiar en base a sus capacidades, no obstante cada vez que se realiza una contratacion de
personal, siempre se tiene dificultades lo cual torna dificil y a la vez estresante si no se esta
preparado o en otros casos si es la primera vez en que la persona desemperfie un puesto parecido,
por lo tanto, pasa a ser un empleado que no desempefia bien sus responsabilidades ni sus tareas,
debido a que no esta acostumbrado a el trabajo o puesto que desempefiard y no esta listo o bien no
estd consciente del rol que debe tomar en su nueva etapa de su carrera profesional, cometiendo
errores primerizos, lo cual afecta de manera inmediata su desempefio laboral, asi como los
resultados que la evaluacion le dara. Por lo tanto, tenemos que tomar en cuenta que hay indicadores
los cuales se presentan en cada evaluacion, la cual indica que factores pueden llegan a afectar el
desempefio laboral de los empleados que en este caso son los sujetos los cuales seran elementos
de estudio, siendo evaluados detalladamente de manera que salgan a relucir los principales factores
que puedan llegar a afectar su desempefio laboral, en esta nueva etapa de su carrera profesional su
inexperiencia afecta en todo caso a los objetivos puestos por la organizacion que puedan llegar a

no cumplirse por el bajo desempefio.

4.3.14 Evaluacion del Desempefio 90°
Conceptualmente, un modelo de evaluacion de 90 grados es un tipo de medicion de

desempefio que por medio de ciertas variables busca la obtencion de resultados. Estos seran

32 Capacidad de un emisor para recoger reacciones de los receptores y modificar su mensaje, de acuerdo con lo
recogido
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analizados para optimizar latoma de decisiones y mejorar el rendimiento de los equipos de trabajo,
mediante una buena comunicacion de la informacion recabada. Se considera la mejor opcion para
analizar a los talentos que ocupan puestos inferiores, ya que normalmente realizan sus actividades
en contacto directo con sus superiores. De esta manera, la evaluacion de 90 grados puede ser mas
completa y efectiva. Como el contacto es directo, el lider ya conoce a los evaluados y puede
identificar facilmente sus fortalezas y debilidades. De esta manera, la evaluacion se vuelve mas
asertiva y el lider podréa ayudar a cada uno en sus dificultades, encaminandolos a tomar las mejores
actitudes para enfrentar mejor cada situacion. Ademas de ayudar a las empresas a identificar y
ajustar ciertas fallas en sus procesos, el método de evaluacion de 90 grados permite que los propios

profesionales vean cdmo su trabajo es visto por sus superiores.

4.3.14.1 Caracteristicas de la evaluacion de Desempefio de 90°
Particularmente, las herramientas de evaluacién de desempefio, como la evaluacion de 90
grados, tienen como finalidad:
e Detectar el nivel de rendimiento individual y grupal de las personas que conforman los
equipos de trabajo.
e Mejorar la comunicacidn entre los lideres de equipo y las personas que tiene a su cargo.
e Establecer lazos vinculares mas saludables entre los compafieros y con los superiores
jerarquicos.
e Optimizar el salario emocional del capital humano a través de la deteccion de sus
principales necesidades.
e Fortalecer la cultura organizacional al demostrar interés en el bienestar de las personas

que forman parte del talento humano.
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4.3.14.2 Importancia de la evaluacion de 90°

La evaluacion de 90° es una forma directa de evaluar el rendimiento de los colaboradores, sin tener
que hacer un proceso tan complejo. También puede realizarse de manera constante con el propésito
de analizar “variables” y ver su nivel de impacto. Como hemos indicado anteriormente la

evaluacion no es un proceso de castigo, debe permitir la toma de decisiones. Estas decisiones van

33 http://biblioteca.usac.edu.gt/tesis/03/03_3208.pdf
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a permitir la mejora del proceso en si, y ayudar a los colaboradores. Si hacemos un contraste entre
la evaluacion formativa y la evaluacion 90°, podemos ver su correlacion, ambas estan enfocadas
en mejorar y verificar que aspectos pueden adecuarse para que los colaboradores, puedan hacer

mejor y de una manera mucho mas facil su trabajo.

4.3.14.3 Ventajas de la evaluacion de 90°

Son muchas las ventajas de la evaluacion de 90 grados sobre todo si se realiza de manera correcta.

A continuacion, detallamos algunas de las ventajas:

e El principal beneficio de realizar una evaluacion de 90 grados es su precision, debido a la
proximidad entre el evaluador y el evaluado. Es el méas capacitado para realizar la
evaluacion y seguimiento de los resultados de su equipo.

e El lider puede conocer los mejores indicadores de desempefio esperados en cada rol de su
equipo. Asi, a partir de la informacién recopilada, sabra como actuar y qué hacer para que
Su equipo optimice sus competencias.

e Al analizar el desemperio laboral, la empresa puede detectar talentos en su equipo que solo
necesitan una oportunidad para demostrar lo que pueden hacer.

e La evaluacion de 90 grados normalmente se realiza anualmente y se basa en dos
situaciones. En primer lugar, mide el desempefio ocurrido en el periodo anterior a la
evaluacion. Luego, se basa en la proyeccion de los proximos 12 meses del desempefio del
talento, a través de acciones de mejora. De esta manera, el lider podra identificar qué

medidas funcionan y qué aun debe mejorarse en la proxima evaluacion.
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4.3.14.4 Desventajas de la evaluacion de 90°
o La proximidad también puede ser considerada el principal punto negativo, ya que la
relacion entre el lider y la persona evaluada puede causar distorsiones en su percepcion
y juicio.
e La evaluacion puede verse comprometida por el desgaste en las relaciones
interpersonales o por conflictos previos entre el lider y sus equipos. Ademas, una

amistad entre ellos puede interferir con la opinion del lider.

Como se puede observar, la evaluacion de 90 grados puede ser un gran aliado de tu empresa en el
proceso de evaluacion del desempefio de los talentos. El contacto diario del lider con su equipo
puede proporcionar informaciéon real para mejorar, de modo que las personas estén cada dia mas
integradas y sean mas productivas. Para que tu acercamiento a los equipos no interfiera con tu
evaluacion, el area de RR.HH. puede ayudarte durante el proceso. Asi, los resultados seran

transparentes y positivos.

4.3.14.5 ;Coémo utilizar un modelo de Evaluacion de Desempefio de 90°?
4.3.14.5.1 Determina las variables a estudiar
En primera instancia, al realizar el modelo de evaluacion de 90 grados, se deben establecer los
parametros durante la medicion. Algunos ejemplos de variables de evaluacion de 90 grados son
los siguientes:
e Competencias individuales de las personas de tus equipos. De acuerdo con Marioly Luna
Velasco, Consultora Senior, HR Partner y profesora de Crehana, “para elegir el mejor

modelo de evaluacion de desempefio, es muy importante conocer los valores,
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comportamientos que conforman el ADN de cada cultura organizacional. De alli, podremos
justificar las competencias conductuales a involucrar en el sistema”.

e Cualidades y oportunidades de mejora a nivel grupal.

e Nivel de comunicacion laboral a utilizar en la evaluacion de 90 grados.

e Clima de trabajo.

e Alcance de objetivos y productividad.

e Valoracion por parte del lider y de la empresa. Segin un articulo de la Organizacién
Mundial de la Salud -OMS- el 25 % de las personas no se siente valorada en sus
empleos. En este contexto, influye la capacidad de inclusién laboral que tiene la compafiia.
De hecho, cuanto mas se incluyen a todas las personas de la empresa (independientemente
de su posicion jerarquica), mayores seran los niveles de rendimiento y dinamismo al

momento de cumplir con los objetivos.

4.3.14.5.2 Usa un software para hacer la evaluacion de 90 grados

Por otro lado, este es uno de los tipos de evaluacion de desempefio que permite utilizar una interfaz
especializada para hacer mas eficiente el proceso. Al respecto, una nota de Harvard Deusto®*
explica que el uso de herramientas digitales agiliza los procesos de recursos humanos, ya que
brinda méas precision y rapidez. Sin embargo, los avances tecnoldgicos no reemplazan las
operaciones que puede llegar a realizar el talento en forma manual. Aqui, incluimos la capacidad
de analisis de los datos, la toma de decisiones y la comunicacién con el capital humano. Asi, al
llevar a cabo una evaluacién de 90 grados, puedes maximizar por medio de un software para:

o Realizar el método de la evaluacion de 90 grados en forma automatizada.

34 https://www.harvard-deusto.com/nuevos-escenarios-de-gestion
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e Recabar los datos automaticamente.

o Obtener los resultados y visualizarlos graficamente sin intervencion manual.

4.3.14.6 Herramientas para hacer una evaluacion de 90 grados
Es necesario buscar herramientas externas que permita integrar todo el proceso y automatizar la

evaluacion.

e Crehana:

La plataforma de desempefio de Crehana es, sin duda, una de las herramientas mas

recomendadas para hacer una evaluacion de desempefio de 90 grados de forma efectiva.

Esta plataforma permite alinear y gestionar los objetivos de las personas con el negocio

para contar con equipos mas eficientes y productivos. Estas son sus principales ventajas:

o Crea una cultura de medicion de metas con data en tiempo real y asignacion de roles
para tener mayor agilidad y control de tu equipo de trabajo.

o Agiliza la medicion del desempefio. Con esta herramienta de evaluacion de
desempefio de 90° podras implementar y gestionar el rendimiento en pocos clics, asi
como medir en tiempo real los resultados de cada persona en tu compafiia.

o lIdentifica las fortalezas y brechas de tus equipos. Disefia evaluaciones de
competencias, macro competencias y comportamientos. Obtén resultados por cada
persona para tomar mejores decisiones.

o Disefa los OKRs®® de cada equipo y cada persona. Asigna resultados clave a cada

persona para lograr una mayor alineacion y poder alcanzar tus objetivos mas réapido.

35 Objetivos y Resultados Clave en espafiol, es una metodologia utilizada para definir y gestionar metas desarrollada
por Andrew Grove, ex-CEO de Intel.
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o Detecta el potencial de tus equipos segun su eficiencia. Escoge la grafica con la
metodologia que mas se adapte a tu compafia como Nine Box, y dispara los niveles de

productividad.

e Leapsome®
Elegido por empresas como Spotify y Northvolt, esta herramienta de evaluacion de desempefio
90° ayuda a los equipos de recursos humanos a escalar procesos complejos orientados a las
personas, como evaluaciones de desempefio, comentarios de pares, evaluaciones de liderazgo y
mucho mas. Entre sus principales beneficios encontramos los siguientes:
e Realiza evaluaciones de desempefio, charlas de retroalimentacion 360, evaluaciones de
liderazgo, ciclos y recordatorios.
e Elabora encuestas de pulso, retroalimentacion de pares, elogios instantaneos, prediccion
de rotacion y encuestas de cultura empresarial.
e Alinea la gestion de objetivos, gestion y analisis de OKR, iméagenes superiores,
etiquetado en la plataforma y discusion de objetivos individuales.
e Tiene modulos de aprendizaje, matriz de habilidades y visualizacion, y rutas de

incorporacion.

4.3.14.7 Comunica los resultados y aplica mejoras
Al efectuar una evaluacion de 90 grados, es fundamental transmitir los resultados a los

participantes. Cuando lo lleves a cabo, contempla los siguientes elementos:

36 |_eapsome es un software de evaluacion del desempefio laboral todo en uno que cierra el ciclo
entre el rendimiento, el compromiso y el aprendizaje.
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e Agradece su participacion en forma escrita y/u oral, segun las caracteristicas de tu grupo
de trabajo.

e Pauta entrevistas individuales y grupales, para comunicar en primera persona los
resultados relevantes que se hayan obtenido a partir del formato de la evaluacion de 90
grados.

e Envia los graficos de los resultados obtenidos, a través de correo electrénico o de una
aplicacion por la que te comuniques con tu equipo. Es esencial que la informacion esté

organizada desde una perspectiva visual para optimizar su comprension.

Luego de que hayan comunicado los datos de relevancia en forma individual y grupal, es
necesario que se analice la informacion, y, por consiguiente, disefiar un plan de accion,
para mejorar los aspectos negativos y potenciar las variables positivas que hayan resultado

de la evaluacién de 90 grados.

Se puede decir que, un modelo de evaluacion de 90 grados es uno de los recursos mas utiles y
necesarios para conocer el estado general del desempefio de tu talento humano en cada
organizacion, ya que este método busca la excelencia en cada uno de los procesos
organizacionales, que son imprescindibles para alcanzar el nivel méas alto de bienestar de las
personas, de los equipos de trabajo. Y, por consiguiente, obtener los resultados econdémicos

deseados.

66



4.3.15 Modelo de evaluacion de desempefio 180°
Una evaluacién 180 grados es un sistema para medir el desempefio de los trabajadores dentro de
una empresa. Su objetivo principal es evaluar la capacidad de cada integrante de la organizacion

en las competencias y objetivos propios de su puesto de trabajo.

Esta evaluacion de desempefio se realiza por parte del gerente o supervisor directo y por parte del
empleado evaluado, como forma de autoevaluacién. Por esto, es importante que quien evalla haya
tenido la oportunidad de trabajar con la persona bajo revision. Esto para poder formar una opinién
sobre sus habilidades profesionales. Debido a que el empleado tiene la oportunidad de auto
reflexionar sobre su propio desempefio, la evaluacién permite una conversacion de desempefio
mas completa. En comparacién a la evaluacion de desempefio tradicional donde solo el gerente del
empleado brinda retroalimentacion, en esta se da desde ambas partes, teniendo en cuenta los

diferentes tipos de indicadores de desempefio.

4.3.15.1 Objetivos de la evaluacion 180°
Para entender cual es el impacto de una evaluacion de 180 grados debes entender los objetivos de

este sistema de evaluacion. Por lo que, a continuacion, sus objetivos:

e Adaptacion: con la evaluacion 180 grados se puede conocer si el empleado cumple o no
con los requisitos para el puesto que se le asignd. Si por alguna razén no cumple, por medio
de esta herramienta se puede proporcionar la informacion al trabajador para mejorar dia a

dia.
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e Ascensos: es importante conocer y reconocer el trabajo destacado de un empleado para
incentivar y otorgar aumentos por mérito u otros beneficios. Esto facilitara la recopilacion

de informacion que respalden las decisiones de gestion.

e Retroalimentacion: la evaluacion 180 grados permite que los supervisores observen a sus
empleados mas cerca y brinden orientacion para asi generar una retroalimentacion y de esta

forma ellos mejoren.

Con la evaluacién de desempefio se puede tener claridad de los motivos de ascenso dentro de una
empresa, por lo que se evitara conflictos cuando se presenten estos cambios de puesto. Esto ocurre
también con los incentivos, el manual de la evaluacion proporciona informacion exhaustiva de la
eficiencia de cada trabajador, por lo que, al momento de un incentivo se podra demostrar con la
informacidn. Elegir la evaluacion 180 grados puede facilitar el proceso y darte una perspectiva

mas cercana a la realidad.

4.3.15.2 Beneficio de la evaluacion de 180°
La mayoria de las empresas cuentan con algun tipo de sistema de revision que, habitualmente, lo
gestionan los responsables de Recursos Humanos. Sin embargo, las evaluaciones 180 grados

integran un método diferente a los habituales para el analisis del rendimiento.

Este sistema de evaluacion 180 grados prioriza el didlogo entre los empleados y jefes para aliviar
la tensién y fortalecer tanto el vinculo profesional como el personal. Ademas, favorece:
e Mejor asimilacién de la moral corporativa.

e Mejor desemperio de la plantilla.
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e Fomenta la motivacion entre los trabajadores.

e Disminuye la tasa de rotacion de la plantilla.

En otras palabras, la evaluacion 180 grados permite abordar problemas comunes en las empresas,
desde los empleados que se sienten menospreciados por sus superiores hasta los gerentes que no

valoran el poder de la comunicacidn con su equipo.

La evaluacién 180 grados trata de primar la comunicacion para que sea la base de la relacion entre
los empleados y los managers. Asi se asegura el correcto funcionamiento de la empresa. Asi, con
la evaluacion del desempefio 180 grados, se genera una fantastica oportunidad para realizar un
analisis exhaustivo sobre el rendimiento para impulsar los departamentos con mejor desempefio y

detectar las areas mas flojas para generar estrategias con el objetivo de abordarlas.

La virtud de la evaluacién 180 grados es que ayuda a las empresas con un ritmo vertiginoso
a analizar el seguimiento a tiempo real y de manera constante. Los datos se recopilan regularmente
tanto de empleados como managers, por lo que se ahorra tiempo y dinero, gracias a una evaluacién

actualizada.

4.3.15.3 Como Implementar un Programa de Evaluacion 180°
Implantar el sistema de evaluacién 180 grados significa que los trabajadores tendran que dedicar
cierto tiempo a los procesos de autoevaluacion, lo cual puede parecer un

incordio®’. Incluso, algunos miembros del equipo pueden oponer cierta resistencia. De la misma

37 Incordio: Molestia o fastidio que causa la persona o cosa que incordia.
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forma, los supervisores dedicaran gran cantidad de tiempo a evaluar a todos los empleados que

tienen como subordinados. Ambos tienen que comprobar que ese tiempo empleado tiene un
verdadero fin para la empresa:

e Comunicar correctamente a los empleados la finalidad de la valoracion es clave para

garantizar que la adopten con una actitud positiva. Ademas, debemos dar facilidades para

que todos tengan el mismo tiempo para dedicar a este ejercicio y formarles en como realizar

la evaluacion y, del mismo modo, cémo evaluarla.

e Incorporar a un especialista en coaching durante estas primeras fases puede ser muy util a
la hora de cambiar la estrategia de evaluacion. Se eliminan las opiniones y emociones
negativas al presenciar por si mismos las ventajas la evaluacion 180 grados. Asi,
conseguiremos abrir nuevas discusiones que nos permitan elaborar planes de desarrollo

con los que alcanzar los objetivos propuestos.

Una alternativa sencilla para probar la evaluacion del desempefio 180 grados es usar la plantilla

que ha creado nuestro equipo de consultores. En ella puedes aplicar 8 criterios de evaluacion.

4.3.15.4 Ventajas de la evaluacion 180°

Entre las principales ventajas de realizar una evaluacion 180 grados se encuentran las siguientes:

e Con esta evaluacidn es posible identificar los elementos que favorezcan el desempefio de
los empleados y la cultura laboral.
e Con esta evaluacion es posible identificar los elementos que favorezcan el desempefio de

los empleados y la cultura laboral.
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La evaluacion 180 grados es un proceso continuo que ayuda a elaborar actividades
formativas para el desarrollo profesional de los empleados.

Las organizaciones pueden posicionarse en la industria y beneficiarse frente a la
competencia y en el reclutamiento de nuevos empleados.

El uso de esta herramienta de evaluacion demuestra que la empresa esté interesada en
mejorar el desempefio de los empleados y fomentar el crecimiento profesional.

Las organizaciones pueden posicionarse en la industria y beneficiarse frente a la
competencia y en el reclutamiento de nuevos empleados.

Las organizaciones utilizan una evaluacion 180 grados para mejorar de forma inmediata la
comunicacion.

La reunion de evaluacion es una oportunidad para ofrecer comentarios y aumentar
la motivacion de los empleados.

El uso de esta herramienta de evaluacion demuestra que la empresa esta interesada en
mejorar el desempefio de los empleados y fomentar el crecimiento profesional.

Cuando se realiza de forma adecuada, una evaluacion 180 grados brinda la oportunidad de
establecer nuevos objetivos y aclarar las responsabilidades del empleado.

Con este proceso, las organizaciones pueden identificar los puntos débiles en los empleados
y los procesos internos y asi, elaborar programa para la capacitacion También permite

revisar las necesidades educativas o de formacion.

4.3.15.5 Desventajas de la Evaluacion 180°

Como es ldgico, ningun sistema de evaluacion de desempefio es perfecto. En el caso de la

evaluacion del desempefio 180 grados hay ciertas desventajas que hay que tener en cuenta.

El mayor inconveniente que presenta este método de evaluacion es que no se adapta a empleados
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de alto rango y que interacttan, con frecuencia, con clientes externos. En estos casos, al limitar el
numero y la variedad de evaluadores, se puede perder informacion clave sobre el desempefio de
esa persona.
e Esta evaluacion se debe realizar con objetividad, en el caso de no ser asi se puede ofrecer
informacion que no es verdadera.
e Los empleados se pueden intimidar y sentirse vulnerables, por lo que puede creer que

puedan perjudicarles.

Se puede destacar que, la importancia de la evaluacién del desempefio dentro de la organizacion
radica en su caracter estratégico al permitirle al nivel directivo tener informacion sensible que le
permitira efectuar procesos que ayudaran a tener una mejora continua, respecto a las politicas y
objetivos que proyectara a la organizacion a niveles de productividad, desarrollo y competitividad,
es decir que cada evaluacion es una herramienta que es habilmente utilizada puede fortalecer los

resultados a largo plazo.

Toda evaluacién de desemperio esta orientada a elevar la efectividad de cada uno de los procesos
y a la implementacion de mejoras, ya que se convierte en un elemento generador de cambios y
herramienta de gestion gerencial. La misma permite potencializar y proyectar el talento humano
de la organizacion a niveles incalculables de desarrollo, motivacion y productividad. En este
sentido, es claro que la organizacion alcanzaria las metas que se proponga, solo en proporcion
directa a la calidad de su talento humano. Lo anterior se cumplira con un adecuado seguimiento a
las evaluaciones al desempefio laboral, el cual se logra con la implementacion de un juicioso

sistema de evaluacion del desempefio establecido.
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4.3.15.6 Importancia de realizar una evaluacion 180 grados
Para muchas empresas, una evaluacion 180 grados puede ser la forma mas productiva y
constructiva de evaluacion del desempefio, ya que ofrece una gran cantidad de beneficios para la

organizacion y los empleados por igual.

Una evaluacién tradicional del desempefio en la que solo se considera la retroalimentacion del
gerente cierra el didlogo entre el empleado y su supervisor, y esta falta de comunicacion abierta
puede afectar gravemente el objetivo de realizar evaluaciones del desempefio. Por otro lado, la
apertura y claridad que ofrece una evaluacion 180 grados mejora las posibilidades de tener una

revision de desempefio efectiva.

El desarrollo profesional y el establecimiento de objetivos profesionales se facilitan mediante una
evaluacion eficaz del desempefio. A su vez, los empleados que se sienten escuchados y

considerados tienden a trabajar mas duro, mas motivados y dedicados.

4.3.15.7 Fallos en la comunicacién de la evaluacién 180 grados

Una evaluacion 180 grados no solo debe estar perfectamente adaptada a la empresa, sino que
también debe ser accesible al empleado. Este debe conocer en todo momento el propdsito de las
evaluaciones de desempefio para asi asegurarnos de que los datos que nos proporciona no estan

sesgados.

Dificultar la objetividad de la informacion Para que la evaluacion 180 grados pueda llevarse a cabo

correctamente, toda la informacion recolectada deberia ser plenamente objetiva, pero lo normal es
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que existan sesgos durante el proceso. Por esto es fundamental contar un software que reduzca los

errores manuales y sesgos personales.

Tanto los managers como los empleados deben ser muy cuidadosos al responder los
cuestionarios pues de lo contrario todo el proceso resultaria indtil. Asi, los supervisores nunca
deben dejarse llevar porque un empleado les caiga mejor o peor, aqui solo entra en juego su

desempefio laboral, hay que dejar a un lado las relaciones personales.

4.3.15.8 Preguntas inexactas en la evaluacion 180 grados

El disefio de la evaluacion 180 grados debe estar adaptado a la empresa, de forma que mida las
competencias sefialadas como importantes. Si no llevamos a cabo esta personalizacion, la
informacidn recogida no revelara ningun dato relevante sobre el trabajador evaluado.

e Elegir el evaluador equivocado

En el supuesto de que un empleado y su supervisor tengan una mala relacién, quizas resulte una
mejor opcidn seleccionar un evaluador neutral que lleve a cabo la encuesta. Asi, minimizamos el
riesgo de sesgo.

e Usos indebidos de los resultados

En todo momento, los superiores deben tener en cuenta que los datos recogidos mediante la
evaluacion 180 grados son puramente informativos y no deben tener ningln tipo de efecto sobre

la continuidad o no del empleado en la empresa.

Si nos saltamos este paso, podemos provocar que los trabajadores no se sinceren en los siguientes
procesos de medicidn. No es una medida de control o castigo, es una forma de ayudar a mejorar al

empleado.
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4.3.16 Evaluacion 360°

La evaluacion de 360° es un esquema sofisticado que permite que un empleado sea evaluado por
todo su entorno: jefes, pares y subordinados. Puede incluir a otras personas, como proveedores o
clientes. Cuanto mayor sea el nimero de evaluadores, mayor sera el grado de fiabilidad del sistema.
La autora Martha Alles, en su obra Desempefio por Competencias, plantea que las evaluaciones
jefe-empleado pueden ser incompletas, ya que toman en consideracion una sola fuente. La
multiplicidad de fuentes provee un marco mas rico, completo y relevante del desempefio de una
persona. Ademas, los empleados asumen sus conductas con mayor responsabilidad y se preocupan
por su efecto en los demas. Procuran la satisfaccion de las necesidades y expectativas de todos
aquellos que reciben sus servicios, no solo del jefe, creando un clima de mayor colaboracion en el

trabajo.

Como referencia para desarrollar este tema se toma en cuenta la obra de Edwards y Ewen. Estos
autores plantean gque los beneficios de la evaluacion 360° son multiples, el mas significativo es
que la evaluacion no queda sujeta sélo al juicio del supervisor. Esto permite obtener una valoracion

del desempefio mucho mas significativa.
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Figura No. 3. Fuente: 360° Feedback®®

38 http://biblioteca.usac.edu.gt/tesis/03/03_3208.pdf
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La evaluacion de 360 Se refiere a todo en contexto que envuelve a cada persona y la evaluacion
en todos los ambitos incluye reactivos de evaluacion con mdultiples niveles dentro de la
organizacion, asi como de fuentes ajenas a ella. En este método, todas las personas que tienen
relacion con el empleado evaluado, como directivos, miembros del equipo, el empleado mismo,
subordinados, supervisores, colegas, asi como clientes internos o externos, le asignaran una

calificacion.

4.3.16.1 Identificacion de variables y competencias

Esta es la primera fase del proceso de evaluacion del desempefio 360 grados, es el momento de
sentar las bases para la evaluacion, es crucial que la mayoria del personal esté de acuerdo en llevar
a cabo la evaluacion para que exista un alto grado de colaboracién, debido a que este método

necesita de tiempo y esfuerzo de todos, para que tenga éxito. Este se divide en cuatro etapas:

1. Analisis de puestos: El analisis de puestos, se realiza con base en la descripcion de los
puestos, determina los requisitos de calificacion, las responsabilidades implicitas y las
condiciones que el cargo exige para ser desempefiado de manera adecuada. Este brinda una
idea clara de las funciones y actividades que desempefia el evaluado y guia al encargado
del proceso a determinar los factores y competencias que se utilizaran para elaborar la

herramienta de evaluacion.

2. Identificacion de competencias: Competencia se refiere al conjunto de comportamientos,
destrezas, habilidades y conocimientos requeridos para ejecutar con alta calidad

determinadas funciones, identificados éstos como factores.
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3.

Disefio de la herramienta o cuestionario: Luego de identificar las competencias a evaluar,
se elabora el cuestionario, no debe incluir preguntas abiertas para mantener el anonimato

de los evaluadores. Esta es considerada la etapa mas larga del proceso de evaluacion.

Validacion de la herramienta: Esta consiste en entregar el cuestionario a un grupo de
personas que representen el nivel o niveles jerarquicos que seran evaluados. Estos recibiran
y proporcionaran retroalimentacion de las preguntas y determinaran qué caracteristicas son

mas importantes y faciles de entender y observar.

4.4 Metodologia de la Evaluacion de Desempefio

Se implementa la metodologia de manera activa dentro del modelo de evaluacion por competencias

que tendré la facultad de medir la capacidad de desarrollar eficazmente el trabajo, utilizando los

conocimientos las habilidades, destrezas y competencias necesarias, asi como los atributos

requeridos para ejecutar éptimamente las funciones de su puesto de trabajo, integradas por los

diferentes aspectos a evaluar:

Competencias Funcionales: Se refieren a la capacidad real para desempefiar las funciones
individuales de su puesto de trabajo y tienen relacion con el desempefio o resultados

concretos y predefinidos que el trabajador debe demostrar.

Competencias Organizacionales: Son los conocimientos, valores y experiencias adquiridas
por los trabajadores para un desempefio exitoso en la institucion que esté en

correspondencia con la planeacion estratégica y los objetivos del trabajo.
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e Competencias de Conducta: Estas competencias se relacionan con la responsabilidad que
tiene el trabajador de cumplir con las normas y procedimientos institucionales y el

comportamiento que demuestra orientado hacia el logro de los objetivos de la institucion.

4.4.1 ;Qué desempefio se debe evaluar?

Al evaluar el desempefio de un empleado, no estamos interesados en su desempefio en general,
sino en el desempefio en su puesto. EI desempefio en un cargo varia de persona a persona, ya que
depende de innumerables factores condicionales, algunos de ellos son: la percepcion de que los
accésits®® dependen del esfuerzo, las habilidades y capacidades de una persona 0 su propia

percepcion del papel que desempefia.

La profesora Maria Chiavacci*® (1927) menciona los enfoques que se pueden utilizar para calificar
el desempefio de una persona:
e Habilidad-capacidades: habilidades linguisticas, facilidad de aprendizaje, habilidad
interpersonal, habilidad de liderazgo, habilidad para tomar decisiones.
e Comportamientos: trabajo en equipo, cooperacion, responsabilidad, puntualidad,
honestidad.
e Resultados: calidad del trabajo, cantidad de trabajo, satisfaccion del cliente, reduccion de

costos, ausencia de accidentes, aumento en las ventas.

3% Recompensa
40 Anna Maria Chiavacci Leonardi ( Camerino , 22 de septiembre de 1927 - Florencia , 7 de abril de 2014 ) fue
una estudiosa italiana de Dante
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Ademas de definir el enfoque a utilizar, se deben definir las caracteristicas o factores sobre los

cuales se va a evaluar el desempefio de una persona. Estas caracteristicas o factores de evaluacion

deben cumplir con normas minimas que garanticen la validez del sistema, las cuales se mencionan

a continuacion:

Deben ser representativas de los cargos desempefiados.

Las caracteristicas o factores de evaluacion deben ser relevantes para desempefar
correctamente las funciones del puesto que ocupa el evaluado.

Deben ser definidos de acuerdo con las especificaciones del puesto que ocupa el empleado.
Deben descartarse aquellos que no son importantes para el desempefio de las funciones,
salvo que se desee introducir con proposito de promociones o ascensos aquellas
caracteristicas que se requieren en los cargos correspondientes.

Deben ser significativos para las funciones de todos los cargos considerados en la
calificacion.

Deben ser factores importantes para todos los cargos cuyos ocupantes estan siendo
calificados con un mismo sistema. Este principio se conoce como la universalidad del
factor.

Deben ser tan objetivos y mesurables. Eliminar los factores dificiles o imposibles de ser
sometidos a observacion o a lograr cierta tangibilidad, el objetivo es eliminar lo maximo
posible la posibilidad de una apreciacion subjetiva del desempefio.

No debe existir traslapa miento*!.

41 Extravio de un papel o documento
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e Deben definirse teniendo en cuenta que no se sobrepongan en significado dos o mas
factores, ya sea en su totalidad o en parte. El objetivo es evitar medir mas de una vez el
mismo factor.

e Deben tener amplitud. Los factores deberian considerar todas las caracteristicas
importantes exigidas por el cargo y no solo una parte de ellas.

e Deben ser reducidas en cantidad como sea posible. Un exceso de caracteristicas dificulta'y
hace compleja la aplicacion del sistema, asi como un nimero excesivamente reducido hace

perder objetividad y utilidad a la calificacion.

4.4.2 Modelo de evaluacion de desempefio por objetivos
La evaluacion basada en objetivos consiste en analizar el cumplimiento de las metas propuestas
por la compafiia. De esta manera, se pueden analizar los aspectos clave tanto de los equipos del

trabajo como del negocio de forma integral.

Esta evaluacién es muy habitual en los equipos de ventas, pero se puede aplicar en otros
departamentos. Los objetivos de la evaluacion pueden ser la cantidad de ventas, clientes atendidos,
articulos producidos, entre otros, dependiendo del enfoque del desempefio del equipo y lo que

busca la empresa.

La evaluacion por objetivos es muy sencilla de realizar, basta con comparar si los resultados

presentados por el empleado alcanzan la meta definida o no. Es un método muy directo y claro,

que no deja lugar a subjetividades.
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Al mismo tiempo, ignora rasgos importantes para el desarrollo profesional, como las
caracteristicas de comportamiento. Por tanto, vale la pena su aplicacion junto con otros tipos de

evaluacion. A continuacion, figura No. 4 sobre la evaluacion por objetivo:

Evaluacién por
ohjetivos
| l
Gestidn per Objetivos y
objetivas resultados
MBO) clave (OKR)
[ |
| I i |
e Criticas i Criticas

Nao siempre Mitado | |

Métoda Mnsadocon ||| OOtk el Na slempre

senciile para los objetivos Syt R ::::l son itiles los

COMpEnEar de la empresa objetives
Mo ayuda a hyuda a
migjorar &l P | arar &l
mitoda de midada de
trabajo trabajo

Figura No. 04. Flowchart 4
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82


https://www.bizneo.com/blog/evaluacion-de-objetivos/

Con este método se comparan los resultados logrados por la persona con los resultados que se
esperaban de él, analizando posteriormente las causas que han podido intervenir en esa diferencia.
Es el método mas flexible de todos, ya que facilita variar los criterios a lo largo del proceso.
Ademas, no compara con otros evaluados Para aplicar este método, el trabajador debe conocer a

priori los objetivos o resultados que debe conseguir.

4.4.2.1 Ventajas de la evaluacion de desempefio por objetivos
e Altos niveles de objetividad
e Laevaluacion no se centra en el andlisis de la persona sino de sus logros
e Es personalizada, considera funciones por puesto
e El evaluador pasa a ser un entrenador-facilitador

e Potencia la iniciativa en la persona evaluada, ya que se da cuenta de sus  progresos y sus

deficiencias
e Fomenta la planificacion de los recursos

e Hace que se desarrolle la comunicacién entre responsable y colaborador.

4.4.2.2 Inconvenientes de la evaluacion de desempefio por objetivos
e No es facil establecer objetivos concretos, realistas y que se puedan medir
e Requiere una formacidn especifica en el evaluador
e Ladefinicion de objetivos lleva mucho tiempo
e Algunas consideraciones que podrian suavizar los problemas:
e Hacer participar a los evaluados en la definicion de los objetivos.

e Recoger las opiniones de los evaluados sobre como conseguir los objetivos.
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e Considerar las inquietudes y posibilidades de futuro de los evaluados.

Es importante que toda organizacion cuantifique todas las actividades dentro de cada método
observando y analizando las ventajas e inconvenientes que puede causar el método seleccionado
hoy ya que esto puede ayudar a que dicho método hoy ayude de una forma mas eficaz a la toma
de decisiones importantes y oportuna que llevan proporcionalmente al logro de objetivos y metas,
hoy por tanto conocer dichas caracteristicas, se pueden efectuar diversas formas de crear una
retroalimentacion positiva dentro de la organizacion. En concordancia conoce errores que pueden
manifestar dicha evaluacion, hoy se encuentran estrechamente relacionado con los cambios
internos de las organizaciones, debido a que muy pocas pueden asimilar cambios internos en las
operaciones en base a los resultados de las evaluaciones, debido a que no se asimila
inmediatamente los cambios por parte de los colaboradores, hoy ya que la mayor parte de los
integrantes se encuentran acostumbrados a realizar sus responsabilidades laborales de una forma
determinada manera, ademéas podemos notar que no existe cultura al cambio en la mayoria de
organizaciones, otro error que podemos notar es la negligencia de los colaboradores a realizar

correctamente las evaluaciones de desempefio al personal.

4.4.3 Evaluacion basada en costos
La evaluacion basada en costos determina el costo beneficio que un colaborador le proporciona a

la organizacion.

Dentro de este enfoque, se consideran algunos factores, como el valor del servicio prestado, la
calidad, la productividad, entre otros que pueden impactar los gastos de la organizacion y el retorno

de esta inversion.
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4.4.4 Reuniones one on one
Este modelo de evaluacion de desempefio se enfoca en reuniones periodicas entre cada uno de los

empleados y su gerente. En ellas se discuten los problemas rutinarios y las posibles soluciones

para enfrentarlos.

Entre los principales beneficios de este tipo de evaluacion se encuentran:
o El acercamiento entre gerentes y empleados.
e Tiempo dedicado a la generacion de feedback.

e Soluciones rapidas a los problemas.

4.4.5 9 Box
La evaluacion 9 Box, también conocida como Matriz 9 Box, es una herramienta que permite crear
un modelo de meritocracia en las organizaciones, identificando los lideres con mayor facilidad.

Esta herramienta ayuda a evaluar tanto el potencial como el desempefio de cada trabajador, de

forma sencilla y préactica.

Una de las grandes ventajas de esta metodologia es que, ademas de mostrar el desempefio de los
empleados de forma visual, es un procedimiento de muy bajo costo.

Esta representado por una matriz compuesta por filas y columnas:

e Potencial en el eje vertical.

e Rendimiento en el eje horizontal.
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A partir de alli, el cruce de lineas y columnas revela las habilidades reales de cada empleado. Y

como sugiere el nombre, hay nueve configuraciones posibles para encajar.

4.4.6 ;Cbomo crear una evaluacion de desempefio?

Para crear una evaluacion de desempefio eficiente puedes seguir los siguientes pasos:

e Analiza cudles son los indicadores que seran evaluados y con qué objetivo.
e Escoge el modelo que utilizaras en la evaluacion.

e Determina quiénes seran los responsables de la evaluacion.

e Crea una encuesta clara y objetiva.

e Comparte la encuesta con los responsables.

e Realiza un acompafiamiento para que se ejecute correctamente.

e Analiza los resultados y genera los informes necesarios.

e Comunica los resultados con transparencia y foco en la basqueda de soluciones.

4.4.7 Buenas practicas para su implantacién
Para tener una implantacion exitosa de la evaluacion de desempefio te recomendamos las

siguientes practicas:

e Crea una evaluacion transparente. Es importante que los colaboradores conozcan el
objetivo de la evaluacion para que puedan proporcionar respuestas claras y pertinentes.

e Empieza por los gestores. Es natural que pueda surgir cierta ansiedad por parte de los
trabajadores al sugerir una evaluacion de desempefio. Por ese motivo, para neutralizar los

temores, puedes implementarla primero en los niveles superiores de la empresa.
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e Transmite tranquilidad. Debes dejar claro que la evaluacion de desempefio solo busca la
optimizacion y el beneficio de todos. Por eso, deja claro que no se trata de un sistema de

control.

4.4.8 Ventajas de usar un sistema de evaluacion del desempefio

La implementacion de un sistema de gestion de desempefio agiliza notablemente el trabajo del
departamento de RR.HH. De hecho, es este el principal aliciente de su uso en las empresas. En
cualquier caso, las ventajas para la compafiia, los responsables de supervisar el sistema de

evaluacion de desempefio y, como no, los propios empleados evaluados, van mucho mas alla.

4.4.8.1 Claridad en la fijacion de objetivos

Si quienes tienen que hacerse cargo de las diferentes fases de un proyecto no saben exactamente
qué es lo que deberian conseguir, dificilmente lo lograran. La correcta gestion del desempefio pasa
por definir debidamente los objetivos y qué se espera de cada profesional en concreto. Con la

informacidn facilitada por el sistema de gestion de desempefio esto resulta mucho mas sencillo.

4.4.8.2 Incluye técnicas cualitativas y cuantitativas
Podemos aludir la importancia de combinar diferentes métodos para la evaluacion. Un buen
programa de desempefio combina técnicas cualitativas y cuantitativas para dibujar una imagen lo

mas cercana posible al rendimiento real del trabajador.

e Lastecnicas cualitativas favorecen la interaccion entre los empleados y los evaluadores;

para saber como se encuentra el trabajador en la empresa.
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e Los métodos cuantitativos se ocupan, fundamentalmente, de obtener respuestas

estandarizadas para diferentes modelos de encuestas.

4.4.8.3 Feedbacks mas concretos

Para mejorar el rendimiento laboral, los empleados deben recibir periédicamente valoraciones
amplias sobre su trabajo. El sistema de gestion del desempefio recopila la informacion mas
relevante sobre cada empleado para que este conozca en detalle donde ha fallado o en qué

apartados podria mejorar.

4.4.8.4 Mejora de la relacion entre empleados y managers

La gestion del desempefio puede ser una fuente de problemas en el seno de cualquier empresa,
especialmente si el trabajador se siente poco o incorrectamente valorado. Para evitar tensiones
internas innecesarias, el sistema de evaluacién de desempefio proporciona criterios objetivos y

transparentes sobre lo que se espera del profesional.

4.4.8.5 Valora la contribucion de cada empleado

Directamente relacionado con lo anterior, los planes estratégicos de las empresas suelen presentar
de manera general los objetivos previstos para cierto periodo de tiempo. Como esto puede parecer
un tanto ambiguo para los empleados, conviene concretar y valorar la contribucion de cada
trabajador en la consecucion de esas metas. Solo asi se entendera la importancia de su rol dentro
de la empresa (e incrementaremos, ademas, su motivacion). Hay que tener en cuenta que cada rol

de una empresa tiene sus preocupaciones, tareas y obligaciones. Hemos desarrollado una guia que
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explica el impacto de un software de RR. HH, en cada puesto de trabajo con ilustraciones muy
Ilamativas. Es decir, como soluciona los principales problemas del dia a dia y como le ayuda a

rendir mas en su perfil profesional.

4.4.8.6 Elimina sesgos
De cara a la gestion del rendimiento, los profesionales encargados de completar esta tarea siempre
pueden estar condicionados por distintos sesgos que distorsionen el resultado final, a pesar de que

intenten regirse por la més estricta objetividad.

El sistema de gestion del desempefio reduce al minimo el riesgo de no ponderar debidamente el
rendimiento de un trabajador. Configurando el peso de cada evaluador, la objetividad estara

garantizada.

4.4.8.7 Simplificacion de las funciones del manager
Los managers tienen que prestar atencién a numerosos elementos en la administracion de los
equipos y/o proyectos que estan a su cargo. Con un sistema de evaluacion este tipo, ahorran mucho

tiempo sin dejar de mantener un control efectivo sobre los profesionales a su cargo.

4.4.8.8 Generar oportunidades de aprendizaje
La gestion del desempefio solo cobra sentido cuando el empleado, ademas de ver recompensado

su esfuerzo, también siente que puede mejorar constantemente.
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Para ello, el sistema de gestion del desempefio convierte cada valoracién o comentario en una
oportunidad de aprendizaje, lo que se traduce, a no mucho tardar, en profesionales mas

competentes gracias a la capacitacion de personal.

4.4.9 Como implementar una evaluacién del desempefio en 8 pasos
En el proceso de implementar un sistema de evaluacion del desempefio es importantisimo

determinar los siguientes elementos y pasos:

1. Analizar cuales son los indicadores que vamos a evaluar: es decir, fijar qué
competencias, habilidades, conocimientos, objetivos queremos medir. Y lo mas
importante: para qué. Aqui podemos incluir la importancia de cada uno de estos
indicadores.

2. Elegir la metodologia: mediante los parametros comentados.

3. Quién va a evaluar qué: segin lo que necesitemos serd mas apropiado que sea el
responsable de equipo, el propio empleado (en una autoevaluacion) o el cliente el méas
indicado para valorar al trabajador.

4. Generar la encuesta: para agilizar esta gestion, podemos valernos de un software de
encuestas.

5. Lanzar la evaluacion: pasar la encuesta a los empleados y responsables y garantizar que
se rellena en un entorno favorable, libre de sesgos.

6. Realizar el seguimiento: para comprobar que se esta ejecutando.

7. Medir los resultados y generar informes.

8. Comunicar los resultados: de manera asertiva y con absoluta transparencia. En pro de la

busqueda de soluciones.
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4.4.9.1 Consejos para implantar el sistema de evaluacion de desempefio con éxito

La implementacion del sistema de evaluacion de desempefio comprende dos grandes fases: la

activacion del programa propiamente dicho y la comunicacion preceptiva a los “interesados”.

En el primer caso, conviene seguir las instrucciones del desarrollador del programa y asegurarse

previamente de su compatibilidad con el resto de los sistemas de gestion de RR.HH. Por lo que

respecta a la segunda cuestion, para ahorrarse tensiones y confusiones siempre resulta util seguir

los siguientes pasos:

Presentacion positiva y transparente: si el sistema mejora la manera en que se venia
realizando la evaluacion del desempefio en la empresa, conviene poner en valor este
aspecto. Al mismo tiempo, los trabajadores deben ser informados sobre como funciona el

software y como se desarrollara en adelante su evaluacion.

Coherencia y ejemplo: una técnica Gtil para neutralizar los posibles rumores negativos es
la de implementar el sistema en las capas superiores de la empresa en primer lugar.
También es importante que los criterios de evaluacion encajen con los valores y la filosofia

que la empresa abandera.

Explicacion de sus virtudes: por ultimo, es fundamental declarar que no es un sistema de
control ni presion. Es un método que va a desarrollar sus capacidades, convertirles en
mejores profesionales y ayudarles a cumplir con los objetivos de la organizacion. Un

beneficio para todos.
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Se puede considerar que la evaluacion del desempefio es una practica frecuente en el &ambito de los
recursos humanos, aungue en ocasiones no se entiende su importancia y la necesidad de hacerla
con bases que garanticen la objetividad. Este es un proceso en el que se intenta establecer el
rendimiento, las actitudes, y el comportamiento laboral del colaborador en el desempefio de su
cargo. Tomando en cuenta que la evaluacion del desempefio sirve para dirigir y controlar al

personal de forma mas justa y comprobar la eficacia de los procesos de seleccion de personal.

Cuando tenemos que seleccionar a un candidato estamos haciendo una prediccion sobre su
capacidad en un futuro y a través de la evaluacion de desempefio se puede comprobar si esta
prediccién se ha logrado cumplir o no. También proporciona datos sobre el ambiente laboral,
mejorar la relacion entre la persona y el puesto, ajustando personal al puesto, rotacidn de puestos,
redisefio del puesto y podemos conocer y comprender las capacidades individuales, las

expectativas y las motivaciones de las personas para asignar los trabajos de forma adecuada.

4.5 Enfoques de una Evaluacién de Desempefio
Si quieres evitar sesgos de desempefio en tus préximas evaluaciones, debes saber que la medicion

del rendimiento se puede hacer a través de dos enfoques:

1. Objetivos

Cuando hablamos sobre los objetivos en una evaluacion de desempefio, nos referimos a aquellas
revisiones cuantificables, es decir, las que determinan si se ha hecho un buen trabajo. Estan

enfocadas netamente en produccion y calidad.
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2. Competencias

Por medio de este enfoque de la evaluacion de desempefio, es posible reconocer como funciona el
comportamiento del talento humano en el dia a dia. Lo que quiere decir que se evalla la forma en

la cual se hace un trabajo y las habilidades que intervienen.

4.5.1 El punto central de la Evaluacion del desempefio

Se puede enfocar en el puesto que ocupa la persona o en las competencias que aporta la
organizacion para contribuir el éxito de esta asi surge la pregunta: ;qué es mas importante, el
desempefio en el puesto ola aportacion de las competencias que requiere la organizacion? La figura

5 brinda la idea de los dos tipos de enfoque.
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Figura No.05. Evaluacién del desempefio con base en los puestos frente a evaluacion del

desempefio en las competencias.*®

4.5.2 ¢Por qué evaluar el rendimiento de los empleados?
Para tener una referencia real en el que se puedan tomar decisiones dentro de la organizacion como
ascensos, recompensas o0 bonificaciones. Sencillamente es un recurso de gran ayuda para motivar

a tus empleados a desarrollarse.

Ademas, te ayudara a reconocer la contribucion de tus empleados, y a comunicar las expectativas
y establecer planes de desarrollo para cada uno de tus trabajadores. Aparte, el empleado se da

cuenta de sus fortalezas y areas de mejora y se compromete con la organizacion.
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Vale la pena resaltar que, para llevar a cabo correctamente una evaluacion del desempefio de forma
objetiva, se puede ver que sera necesario fijar objetivos claros en el programa de evaluacion,
capacitar a los evaluadores en la medida que sea posible para evitar sesgos y errores, siempre
utilizando criterios de evaluacion establecidos en funcién del puesto y manteniendo una actitud
seria, de colaboracion y compromiso durante cada proceso, por lo que una pieza fundamental de
la evaluacion del desemperio sera el feedback o conocido también como sistema de
retroalimentacion que funciona como un método de aprendizaje en cada caso tanto para empleados
como para directivos, de manera que ambas partes aprendan de los errores cometidos para seguir
mejorando a traves de una comunicacion eficaz que también cultivara y fortalecera una relacion

basada en la confianza entre trabajadores.

Se ha podido comprobar lo importante que es que el supervisor directo mantenga un contacto
periédico con sus subordinados, de manera que se asegure de que el trabajador ha entendido qué
se espera exactamente de él y se puedan corregir las posibles desviaciones en los objetivos
asignados, o incluso modificar los propios objetivos puestos, si estos se tornan imposibles o
irrelevantes, pues no debemos olvidar que la empresa se encuentra inmersa en un entorno

cambiante y por ello debe adaptarse a cada situacion.

4.5.3 Ventajas de la Evaluacion de Desempefio

Ademas de la principal ventaja personal y profesional que una evaluacion de desempefio puede
generarle a un colaborador, porque con ella tendra la oportunidad de aprender nuevas habilidades

y mejorar su actuacion en la organizacion, existen otros beneficios como:
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o Autoconocimiento: al entender sus puntos débiles y fuertes, el colaborador
puede conocerse mejor profesionalmente;

« Clima organizacional: con un analisis completo de todas las evaluaciones,
el emprendedor logra entender como esté el clima en su organizacion;

o Confianza y transparencia: tener una cultura de feedbacks ayuda a
estrechar lazos entre gestores y colaboradores, que comienzan a aceptar

mejor las percepciones que los demas tienen de cada uno;

o Fundamentar decisiones: con evaluaciones constantes, el emprendedor logra tomar
decisiones mas correctas con relacion a la contratacion o el despido de un

colaborador.

4.5.4 Los puntos débiles del proceso de evaluacion de desempefio

e Que las personas implicadas en la evaluacion del desempefio la perciban como una
situacion que recompensa o sanciona el desempefio anterior.

e Que laimportancia del proceso recae mas en llenar formularios que en la evaluacion critica
y objetiva del desempefio.

e que las personas evaluadas perciben el proceso como injusto y tendencioso la inequidad
perjudica enormemente el proceso de evaluacion.

e Que los comentarios desfavorables del evaluador provocan una reaccidén negativa del
evaluado y su resistencia a aceptarias.

e Que la evaluacion sea inocua es decir que se base en factores de evaluacion que no llevan

a nada y que no o agregan valor para nadie.
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4.5.5 ¢Quién debe evaluar el desempefio?

La evaluacion del desempefio es un proceso que reduce la incertidumbre y que, al mismo tiempo,
busca la consonancia. La evaluacion disminuye la incertidumbre del colaborador porque la
proporciona realimentacion respecto a su desempefio. Busca la consonancia porgque proporciona
el intercambio de ideas entre el colaborador y su gerente, asi como la coincidencia de sus
conceptos. En realidad, la evaluacion del desempefio debe mostrar al colaborador lo que las

personas piensan de su trabajo y de su aportacién a la organizacion y al cliente.

En el fondo, el principal interesado en la evaluacion del desempefio es el propio colaborador, pero
también la organizacion. Antes, las organizaciones crean sistemas de evaluacidn centralizados en
el inico érgano que monopolizaba el asunto: el departamento de recurso humanos la situacion esta
cambiando el idea seria un sistema simple de evaluacién, en el cual propio trabajo o entrono
proporcione toda la realimentacion sobre el desempefio de la persona, sin necesidad de
intermediarios ni la intervencion de terceros, la jerarquia, el staff y la centralizacion siempre
imponen reglas y normas rigidas que se alejan de la realidad que rodea al colaborador y que hacen

del proceso de evaluacion un verdadero maraton burocratico.

4.5.6 Responsable de la Evaluacion de Desempefio

Parafraseando a la autora Maria Chiavacci**, la evaluacion del desempefio es responsabilidad
primaria del supervisor inmediato del calificado, ya que éste es el que mantiene el contacto
personal con ellos, conociendo mejor que nadie las condiciones y caracteristicas del desempefio a

evaluar.

44 Referencia en la pagina nimero 65
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El area de Recursos Humanos (RRHH) actda como 6rgano asesor encargado del disefio, aplicacion
y mantenimiento del sistema de evaluacion del desempefio, como asi también del entrenamiento

de los calificadores.

En sintesis, el sistema de calificacion es centralizado en cuanto a su disefio e implementacion y
descentralizado en cuanto a la aplicacion y ejecucion. Sin embargo, existen alternativas en cuanto
a quien puede realizar la evaluacion de desempefio, segtn el autor ldalberto Chiavenato* estas

son:

e EI empleado: algunas organizaciones permiten que el individuo realice su propia
evaluacion del desempefio. En estas organizaciones cada persona autoevalla su desempefio

teniendo en cuenta parametros establecidos por el gerente o la organizacion.

e El empleado y el gerente: bajo un esquema de “Administracion por objetivos” (APO), el
empleado junto con su supervisor formula los objetivos que van a regir para el empleado
para todo el periodo bajo analisis. Luego se evaluara su desempefio en cuanto a la

consecucion de esos objetivos.

e Equipo de trabajo: el equipo de trabajo es quien evalla el desempefio, programando con

el empleado las medidas necesarias para mejorarlo.

e EIl 6rgano de gestion del personal: es una alternativa corriente en organizaciones mas

conservadoras. El area de RRHH es quien procesa e interpreta la informacion del

4 Referencia en la pagina nimero 10
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desempefio de cada empleado, la que ha sido proporcionada por cada gerente. De esta
forma envia informes o implementa programas para la mejora del desempefio. Presenta la
desventaja de trabajar con medias y medianas, y no con el desempefio individual y singular

de cada persona. Se basa en lo genérico y no en lo particular.

e Comité de evaluacion: en este caso la evaluacion de desempefio esta a cargo de un comité
nombrado para este fin, y constituido por empleados permanentes o transitorios
pertenecientes a diversas dependencias o departamentos. Evalian en forma conjunta a un
grupo de empleados de entre 20 y 30 personas. Recibe criticas por su aspecto centralizador

y su espiritu de juzgamiento.

e Evaluador de 360°: consiste en la evaluacion del empleado por las personas de su entorno,
esto significa que es evaluado por sus supervisores, pares y subordinados, como asi también
por él mismo. Cualquier persona con la que mantenga cierta interaccion o intercambio

participa en la evaluacion de su desempefio.

4.5.7 Como aplicar la Evaluacion de Desempefio
A la hora de hacer una evaluacion de desempefio es importante seguir algunos pasos para que el

analisis sea lo més completo posible:

e Entiende bien la funcion de cada colaborador
Es muy importante que sepas no solo el cargo que cada persona ejerce en tu negocio, sino

también las funciones y las tareas diarias de los colaboradores.
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Cuando sabes bien lo que una persona hace, puedes definir lo que ella debe alcanzar. Asi,
a la hora de hacer la evaluacion de desempefio, veras con mas facilidad si esta cumpliendo

bien o no las tareas que debe hacer diariamente.

Define el tipo de evaluacion que se aplicara

Existen varias evaluaciones de desempefio que pueden aplicarse — te hablaremos sobre ellas
en este mismo texto — y cada una tiene su especificidad.

Por supuesto, puedes probar mas de un modelo de evaluacion para poder definir el mas
adecuado para tu negocio. Sin embargo, es necesario que sepas qué modelo vas a utilizar
antes de que llames a alguien para conversar. De esa forma, puedes conducir mejor la

evaluacion.

Elige los factores que se observaran

Al definir el modelo de evaluacion, es posible también entender qué factores se
observaran. Algunos ejemplos de factores son las habilidades y competencias técnicas,
la proactividad, la postura en el trabajo, la sintonia con la cultura de la empresa, etc.
Recuerda que estos aspectos deben observarse durante un tiempo y no solo el dia de la
evaluacion. Por eso, es importante definirlos con antelacion para lograr observar si el
colaborador ha evolucionado o no. Mientras mas factores logres evaluar, mas completo

sera el analisis de los datos que realizaras después.

Prepara las preguntas de la evaluacion

Este es el momento de saber queé quieres preguntar.
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Piensa en preguntas que muestren como el colaborador se relaciona con las personas a su
alrededor: clientes internos y externos, colegas de trabajo del mismo equipo o de equipos
diferentes y gestores.

Pero, ve més alla y piensa también en preguntas que puedan mostrar el comportamiento
del colaborador.

Por ejemplo:

¢Como los clientes internos ven la atencion prestada por ese colaborador?

¢ Y los clientes externos?

¢Como el colaborador expresa su opinion?

¢Y como reacciona cuando otra persona expresa opiniones?

¢De qué manera el colaborador se relaciona con otros equipos?

e ldentifica puntos positivos y negativos
Todo el mundo tiene puntos positivos y negativos, eso no es ningin problema. Al contrario:

en una evaluacion de desempefio es esencial conocer bien todos estos puntos.

Solo asi podras proponer acciones para que las personas se desarrollen mejor en sus
funciones. Entonces, a la hora de recopilar las informaciones a partir de los factores que se
observaran, recuerda reconocer no solo lo que se debe mejorar, sino también lo que se destaca

positivamente.
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Crea estrategias de desarrollo

Lo principal en este tipo de evaluacion es contribuir al desarrollo de las personas. Por eso,
en cuanto tengas un analisis de cada persona, piensa en estrategias que puedan ayudar al
colaborador a mejorar. No sirve de nada hacer una evaluacion de desempefio si no

muestras alternativas para que la persona haga mejor su trabajo.

Da feedbacks

Para el emprendedor que estd comenzando ahora, puede ser dificil dar feedbacks negativos,
pero, créeme, si sabes conversar, los feedbacks seran fundamentales para el desarrollo
profesional y personal de cada colaborador. Por eso, no guardes las informaciones de la
evaluacion solo para ti. Marca una reunién con cada persona para debatir los puntos que

analizaste y muestra tanto lo que fue positivo como lo que fue negativo.

Para compartir los resultados de tu evaluacion, ten ya una estrategia de desarrollo para
sugerirle a la persona o proponle que definan juntos un plan de accion para mejorar los

puntos evaluados negativamente.

Lo importante es crear un ambiente cémodo para que la comunicacion sea lo mas

transparente posible y para que el colaborador confie en lo que le estas diciendo.

Haz una reevaluacion después de cierto tiempo
Después de un cierto periodo, es necesario reevaluar a cada colaborador para ver si el plan

de accion esta funcionando o si debe ser reformulado. Ademas, con esta nueva evaluacion
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podras saber si la persona es realmente un talento que quieres mantener o si llego el

momento de despedirla de tu empresa.

El tiempo de reevaluacidn dependera del requerido para que un cambio se produzca.
Por ejemplo: si sugeriste que alguien hiciese un curso para mejorar técnicas de escritura,
solo podrés evaluar si esta habilidad fue desarrollada después de algunas semanas de

concluido el curso.

4.5.8 Evaluacion del supervisor directo

Es el nacleo de los sistemas de evaluacion del desemperio, ya que se considera que el supervisor

esta en la mejor posicion para observar y evaluar el desempefio de su subordinado.

La responsabilidad primaria sobre la evaluacién de desempefio reside en el supervisor directo, ya
que este mantiene el contacto personal con ellos, conociendo mejor que nadie las condiciones y
caracteristicas del desempefio a evaluar. Es éste quien debe basarse en los comportamientos
observados, en las distintas situaciones laborales, de su subordinado para confrontarlos con los
niveles de competencias requeridas por el puesto que ocupa, de forma de obtener la evaluacion de
este. Por lo tanto, el supervisor directo se valdré de los formularios de evaluacion de desempefio
realizados por el area de recursos humanos, y ante un analisis reflexivo de las conductas observadas
de su dependiente ademas de la frecuencia con que ellas se manifiestas, procedera a calificar cada
una de las competencias definidas como necesarias para desempefiar ese puesto de manera

eficiente, contribuyendo asi al logro de los objetivos de la organizacion.
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En algunos procesos de evaluacion de desempefio, el supervisor primario puede valerse de la
opinion de un supervisor secundario (si lo hubiese), de la opinion de clientes, colegas, proveedores,
cuyo trabajo se relacione con el del dependiente bajo analisis, de forma de ampliar su vision y

opinion sobre el desempefio de esa persona.

4.6 La funcion del departamento de recursos humanos

Como mencionamos, la responsabilidad del area de recursos humanos recae en el disefio,
implantacion y seguimiento del sistema de evaluacion del desempefio. No es responsabilidad del
area la realizacion material de la evaluacion. Se encarga de la eleccion del modelo, la formay la
normativa de funcionamiento del sistema, como asi también, de impulsar el sistema, controlar su
aplicacién e implementar las mejoras necesarias para mantenerlo vigente. Podemos concluir que
sus tres funciones son:
1. Dar soporte y apoyo a todos los implicados en el sistema: ofrecer explicaciones y
aclaraciones de distintos aspectos del sistema, estimulandolos a aplicarlo de acuerdo con
cémo se ha definido.

2. Aplicar mecanismos de control sobre el sistema de evaluacion.
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3. Comunicar los resultados de la evaluacion: se deben comunicar en forma objetiva,
destacando las areas de mejora del desempefio, planes de accion, datos cualitativos o

cuantitativos y conclusiones.

Soporte y Control y
Apoyo Seguimiento

Comunigacion de
Resultados

Figura No. 06. ABS Escuela de Negocios.*6

4.6.1 Frecuencia en la Evaluacion de Desempefio

La préactica actual indica que la mayoria de las empresas se inclina por la evaluacion anual o
semestral y cuando se trata de trabajadores nuevos, su frecuencia es mayor durante el primer afio.
Esto se evidencia cuando la evaluacion es formal, es decir que hay una planificacion para su

desarrollo.

46 https://bdigital.uncu.edu.ar/objetos_digitales/5289/brazzolotto-trabajo-de-investigacion.pdf

105



De todas formas, la frecuencia en la evaluacion del desempefio va a depender de factores tales
como los ciclos propios de la empresal3. Por ejemplo, si se evalGa al personal en funcion de la
produccidn, y el ciclo de este proceso es de 100 dias, la frecuencia de la evaluacion se ajustara a

ese periodo.

Otro factor para considerar es el tiempo necesario para poner en practica las correcciones
necesarias que demanden los resultados de las evaluaciones anteriores. Podria suceder que con
evaluaciones de, por ejemplo, un mes de frecuencia, no existiera el tiempo suficiente para que el

empleado mejore sus puntos débiles entre una evaluacion y otra.

Por ultimo, hay que tener en cuenta cudl es la tolerancia para interrumpir el trabajo actual en los
de realizar el procedimiento de evaluacion de desempefio. Llevar a cabo la evaluacion requiere de
ocupar tiempo de actividades presentes a fin de lograr un mejor desempefio en el futuro, hay que
encontrar el equilibrio entre estos dos aspectos. Mas alla de lo antes expuesto, debemos recordar
que los empleados son evaluados en cuanto al desempefio de sus tareas en forma continua, diaria

o semanalmente, en forma informal.

4.6.2 Finalidad de la evaluacién del desempefio

Un sistema de evaluacion del desempefio permite:
1. A la Institucion:
e Establecer un estilo de direccion comun.
e Clarificar laimportanciay significado de los puestos de trabajo. ¢) Estimular a las personas

para que consigan mejores resultados.
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e Valorar objetivamente las contribuciones individuales.

e Identificar el grado de adecuacion de las personas a los puestos y optimizar las capacidades
personales.

e Mejorar el rigor y la equidad de las decisiones que afectan a la gestion de los recursos

humanos (por ejemplo, promocion y retribuciéon).

2. A los evaluadores:
e Fomentar la comunicacion y cooperacion con el evaluado.
e Dar sentido a la actividad de los evaluados dentro de la Institucion, dandoles a conocer sus
puntos fuertes y sus areas a mejorar.
e Dar informacion a los colaboradores sobre las prioridades y pautas para el desarrollo de su
trabajo.
e Reforzar la sensacion de equidad gracias al reconocimiento de los esfuerzos personales.

e Potenciar el conocimiento y las relaciones interpersonales con sus colaboradores.

3. A los evaluados:
e Desarrollar la comunicacion y el conocimiento con su superior inmediato.
e Tener informacion sobre como es percibida su actuacion profesional.
e Definir, con su evaluador, planes de accion para mejorar su competencia profesional.

e Conocer los parametros por los cuales va a ser valorada su actividad laboral.
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Es conveniente que entendamos que el desempefio laboral tiene diferentes factores incidentes en
el mismo, como pueden ser factores motivacionales ampliamente conocidos, y la existencia de
fuerzas ambientales que pueden estar incidiendo en su desempefio. Cuando son ambientales,
muchas veces pueden ser consideradas como pretextos para excusar la baja produccion del
trabajador, otras como malas condiciones de trabajo, equipos defectuosos, falla de cooperacion,
supervision defectuosa, e informacién insuficiente obstaculiza el verdadero rendimiento del
trabajador. Y, es que, hoy los sistemas de evaluacion sobre el rendimiento miden el esfuerzo
desplegado por el trabajador, teniendo aspectos importantes que tratan de medir lo que hace
trabajador como parte del cumplimiento de sus obligaciones, hoy identifican fortalezas y
debilidades del trabajador. estas evaluaciones deben ser ampliadas por personal capacitado,
periédicamente y sobre todo se debe dar retroalimentacion al personal evaluado para que se puedan

corregir fallas.

4.6.3 Beneficios de la Evaluacion del Desempefio

Chiavenato (2007) indica que, al realizar un programa de evaluacién del desempefio planeado,
coordinado y desarrollado bien, trae beneficios a corto, mediano y largo plazo. Los principales

beneficiarios destacados son:

e Beneficios para el jefe o gerente
Evaluar mejor el desempefio y el comportamiento de los subordinados, con base en las
variables y los factores de evaluacién, principalmente, que al contar con un sistema de
medicion capaz de neutralizar la subjetividad.
Proponer medidas y disposiciones orientadas a mejorar el estandar de desempefio de sus
subordinados.
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Comunicarse con sus subordinados, con el propdésito de que comprendan la mecanica de
evaluacion del desempefio, como un sistema objetivo, y que mediante éste conozcan su

desempefio

e Beneficios para el subordinado
Conocer las reglas de juego, es decir, los aspectos de comportamiento y de desempefio que

maés valora la empresa en sus empleados.

Conocer cuales son las expectativas de su jefe en cuanto a su desempefio, y, segln la

evaluacion de desempefio cuales son sus fortalezas y debilidades.

Conocer qué disposiciones 0 medidas toma el jefe para mejorar su desempefio (programas
de entrenamiento, capacitacion, u otros.), y las que el propio subordinado debera tomar por
su cuenta (autocorreccién, mayor esmero, mayor atencién al trabajo, cursos por su propia
cuenta, u otro medio de mejora.). Hace una autoevaluacion y critica personal de su

desarrollo y control personales.

* Beneficios para la organizacion

Evalta su potencial humano a corto, mediano y largo plazo, y define la contribucion de

cada empleado.
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Puede identificar los empleados que necesitan actualizacion o perfeccionamiento en
determinadas areas de actividad, y seleccionar a los empleados que tiene condiciones para

ascenderlos o transferirlos.

Dinamiza su politica de recursos humanos, al ofrecer oportunidades a los empleados (no
solo de ascensos, sino de progreso y de desarrollo personal), ya que estimula la

productividad y mejora las relaciones humanas en el trabajo.

4.6.4 Fases de la Evaluacion del Desempefio

La Identificacién. lvancevich (2005) indica que consiste en determinar qué areas de trabajo
deben considerarse y cuales seran los estandares para medir el rendimiento, por lo que es
conveniente que el evaluador y trabajador estén de acuerdo en lo que se espera que este
realice. Con la identificacion se trata de responder a la pregunta ¢ Qué espero que haga esta
persona? Y es necesaria porque, a pesar de existir analisis del puesto, la descripcién del
puesto generalmente no es suficiente para conocer con exactitud que se espera que haga el

individuo.

La medicion. Este elemento principal de la evaluacidn consiste en medir el desempefio de
los individuos, para lo que se ha de comparar el rendimiento real del trabajador con los
estandares previamente establecidos, por lo que es necesario tener en cuenta ciertas
condiciones para la correcta medicion del rendimiento, como es que se apliquen los mismos
criterios de evaluacion en toda la organizacion, a fin de que las valoraciones obtenidas sean

comparables.
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La gestion. Es el objetivo fundamental en todo sistema de evaluacion, consiste en orientar
la evaluacion al futuro, por lo que debe ser mucho més que una actividad que mira al pasado
y que aprueba o desaprueba el desempefio de los trabajadores en el periodo anterior. Debe
servir para orientar a los trabajadores a desarrollar su maximo potencial dentro de la
empresa y con ello alcanzar mayores niveles de rendimiento, para lo cual es necesario que
evaluadores y supervisores proporcionen retroalimentacion al trabajador sobre su progreso

y desempefio y se elaboren planes para su desarrollo.

4.6.5 Evaluar resultados o desempefios

Si se evaluan desempefios, los encargados de realizar la evaluacién son considerados como

tecnologos o cientificos interesados en explicar comportamiento del ser humano en su actividad

laboral. El andlisis de los resultados revela que estos son consecuencia del nivel de rendimiento

del evaluado en el desempefio de su tarea, pero no se puede valorar el grado de influencia que otras

variables del entorno inciden en el nivel de efectividad del evaluado, y sobre los que el evaluado

no tiene ningudn control.

Evaluacion de resultados. Productos del trabajado que consigue el trabajador por su forma
de hacer.

Evaluacion del desempefio. Es la forma de hacer o trabajar mediante el cual el evaluado
consigue mejores o peores resultados. Si lo que se evalUa son resultados, se puede valorar
el grado de éxito que un trabajador tiene en su puesto, pero no se recibe informacién sobre

cuéales son las razones de su rendimiento. Ante esta dicotomia, hay autores que proponen
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medir resultados en determinadas circunstancias y desempefios en otras. Ya sea en el caso

de administrar al personal, para cumplir requisitos o para fines de motivacién y desarrollo.

4.7 Anélisis de comportamientos

El andlisis de las conductas o comportamientos es el nudo o el corazon del sistema de evaluacion
de desempefio por competencias. Si no se realiza adecuadamente se invalida esta parte de la

metodologia.

La evaluacion de desempefio por competencia se basa en la observacion de conductas. La conducta
observable es el comportamiento de una persona frente a un hecho determinado. Mas alla del
conocimiento que posea, una persona puede actuar o no en relacion con ese conocimiento. Por lo
tanto, el eje fundamental de la evaluacion de desempefio por competencias es la observacion de
conductas de las personas ante hechos reales. No nos interesa saber fehacientemente qué
caracteristicas posee una persona, sino que interesa evaluar como se comportd ante una situacion

determinada.

Este concepto permite la eliminacion de los valores subjetivos, el evaluador se basa en la
observacién de conductas y no en la apreciacion que éste pueda tener sobre las caracteristicas que
tiene o no el empleado. Cada evaluador debera analizar los comportamientos, relacionados con
una situacion, y la conclusion sera: “cuando sucedio tal cosa, su comportamiento fue”. En funcion
de la definicién de la competencia que esa organizacion haya realizado y su apertura en grados, se

relacionara ese comportamiento con lo requerido para el puesto.
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Para analizar conductas necesariamente se debe haber definido para cada puesto las competencias
requeridas, como asi también el grado necesario. Ademas, es imprescindible la utilizacion del
diccionario de competencias y el diccionario de comportamientos para realizar una correcta

evaluacion de las conductas observadas.

Si bien hemos resaltado que Unicamente si se cuenta con un perfil del puesto por competencias
sera posible realizar una evaluacion de desempefio por competencias, cabe la posibilidad de que
la organizacion solo defina competencias genéricas o competentes. En este caso, las competencias
no se definen para cada puesto en particular, sino que son definidas para todos los puestos de la
organizacion. Para definirlas, la organizacion determina cuales son las competencias que desea
“que todos sus empleados posean”. Esto significa que desde el nimero uno de la empresa hasta el
empleado con el puesto de menor nivel en la escala jerarquica o de responsabilidad en esa

compariia deberan poseerlas.

Si la empresa ha definido las competencias cardinales y las competencias especificas por cada
puesto o familia de puestos, la evaluacion de desempefio por competencias sera en relacion con el

puesto que ocupa la persona evaluada. - Pasos para analizar las conductas observables:

Martha Alles*’ define los pasos claves para la evaluacion de desempefio por competencias, los

cuales se presentan a continuacion:

47 Villa Mercedes, San Luis, Argentina, es una de las escritoras mas importantes del habla hispana sobre Recursos
Humanos, ejecutiva y empresaria.
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e Las conductas o comportamientos bajo analisis deben corresponder al periodo evaluado.
En esto se diferencia de una evaluacion de potencial por competencias o una entrevista por
competencias, que pueden hacer referencia a un periodo de tiempo mayor.

e Una vez que se identifiquen los comportamientos se los compara y relaciona con la
definicion de las competencias requeridas para el puesto bajo analisis.

e Una vez que se identifico la competencia se deberd determinar en qué grado la tiene
desarrollada el empleado (Grado A, B, C, D o No Desarrollada). Una persona no decide

ante determinadas situaciones qué competencia utilizar, simplemente realiza las tareas.

Como se expone anteriormente, una de las principales fases de la implementacion del sistema de
evaluacion de desempefio es la planificacion, debido a que es la base principal que guia la
realizacion exitosa de todo el sistema, hoy entendemos que dicha fase busca tomar decisiones
apropiadas para minimizar riesgos generados durante su aplicacion. hoy para conocer las acciones
a tomar, con relacion a poder implementar el sistema de evaluacion de desempefio seleccionado,
es importante detallar como se realizaran las actividades, por tanto, hoy podemos concluir los
alcances esperados de aplicacién, las politicas que regiran el sistema y también es importante
designar los responsables del procedimiento y por ultimo la calendarizacion de actividades

previstas, con el fin de proyectar adecuadamente las actividades hoy de cada sistema de evaluacion.

4.7.1 Personas que intervienen en el Procedimiento de la evaluacion del Desempefio Laboral

e Evaluador. Es la persona responsable de realizar la evaluacion del desempefio laboral a sus

subalternos, de conducir las entrevistas individuales en donde se compartiran los resultados
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obtenidos de la evaluacion de desemperio y de fijar los objetivos de mejora para el siguiente

periodo a evaluar.

e Evaluado. Es la persona sobre la que el evaluador realiza la evaluacion del desempefio
laboral. También debe analizar su actuacion y trabajar junto con su evaluador o jefe
inmediato en la definicién de nuevas acciones y objetivos y dar su conformidad a la

evaluacion que le han otorgado.

e Responsable del proceso de la evaluaciéon del desempefio laboral. La Coordinacién de
Recursos Humanos designara quien sera el trabajador responsable de la planificacion,
coordinacion y ejecucién del proceso de la evaluacion del desempefio, quien, por lo tanto,
debe asegurar la adecuacion de la técnica, controlar los plazos de realizacion, analizar las
desviaciones, proponer medidas correctivas y extraer las informaciones recibidas.
Igualmente, puede actuar como un supervisor a la hora de que surjan conflictos entre el

evaluador y el evaluado.

4.7.2 La Ponderacion de la Frecuencia en las Conductas

La evaluacion de desempefio por competencias implica analizar o evaluar las competencias de
una persona dentro del periodo bajo consideracion, como se ha visto anteriormente. Por lo tanto,
se debera comparar una conducta con la correspondiente definicion de la competencia en esa
organizacion en particular. Esta es la primera valoracion que se hace de la conducta de los

evaluados.
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Para una mayor efectividad del sistema se sugiere una segunda valoracion o apreciacion sobre la
conducta o el comportamiento del evaluado, pero, esta vez, en condiciones especiales. Por
ejemplo, estres, plazos cortos, tareas de alta complejidad, frecuencia, etc. Para este trabajo se ha

considerado la frecuencia como la segunda valoracion o elemento de ponderacion.

El concepto de frecuencia en la conducta es fundamental en cualquier tipo de evaluacion de
desempefio, y en especial cuando se estd evaluando el desempefio por competencias. La
metodologia de evaluacion debe contemplar de alguna manera una conducta extraordinaria (buena
0 mala) que no correspondiera con su comportamiento habitual. Para poder medir la frecuencia

observada en una conducta, Alles plantea estos dos métodos:

+ Método de correccion ascendente.

+ Meétodo de correccion descendente.

4.7.2.1 Meétodo de correccion ascendente

Este método prevé opciones intermedias o puntuacion decimal para “aumentar” la calificacion de
la evaluacion cuando el evaluado presenta con cierta frecuencia comportamientos relacionados
con un nivel superior de la competencia. Se debe partir siempre de la escala utilizada para abrir

una competencia en grados.
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Meétodo de correccion ascendente con escala numérica.

Una forma de relacionar las frecuencias con las conductas en una escala
de 4 a 1 (ascendente)

b3 4

Mo
GRADO A GRADO B GRADO C GRADOD Desamallada
4 3 g 1 0

F 5

35 2,5 1.5

Guando se observa un comportamiento esporadico
superior se asigna un valor intermedio supernior

Figura No. 06 Método de correccion ascendente con escala numérica*

El método ascendente segun se plantea es de aplicacion sencilla pero mas imprecisa que el aqui
denominado Método de Correccion Descendente. Analizar o tener en cuenta la frecuencia es
aconsejable aun en casos en que la herramienta utilizada no prevea la ponderacion de la conducta
por frecuencia. Por mas que este aspecto no sea considerado en la metodologia a aplicar, el

evaluador tiene que analizar si la conducta es la habitual o, por el contrario, no lo es y solo se

8 https://bdigital.uncu.edu.ar/objetos_digitales/5289/brazzolotto-trabajo-de-investigacion.pdf
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presenta en forma excepcional. Entrenar sobre esta segunda valoracion es importante, ya que los
evaluadores podrian incurrir en el error de asociar la conducta con un hecho destacado y elegir un
nivel en relacidn con ese hecho en particular, sin preguntarse si el evaluado siempre es asi 0 en
algunas circunstancias. Este constituye uno de los sesgos en los que pueden incurrir los

evaluadores.

4.7.2.2 Meétodo de correccion descendente

Al igual que en el método de correccion ascendente, se parte de una escala de la competencia
abierta en grados, pero la diferencia radica en que se multiplica el grado elegido por la frecuencia
observada en el comportamiento. De esta forma la escala se recorre en forma descendente, de alli
el nombre del método. En este método se pondera la conducta segun la frecuencia, por lo tanto, el
evaluador debe responder a la pregunta sobre si ese comportamiento o conducta se produce

siempre, frecuentemente, ocurre la mitad del tiempo o es ocasional.

El evaluado manifiesta siempre la conducta tal cual se
Siempre describe en el grado seleccionado de la competencia segdn 100%:

&l diccionario de competencias utilizado.

El evaluado manifiesta en el mayor nimero de los casos la
Frecuente T5%
conducta tal cual se la describe en el grado seleccionado.

La mitad del El evaluado manifiesta en la mitad de las ocasiones la
\ o5
tiempo conducta tal cual se la describe en el grado seleccionado. =

El evaluado manifiesta sdlo en ocasiones la conducta tal cual
QOcasional 25%
se la describe en el grado seleccionado.

Figura No. 07 Método de correccion ascendente con escala alfabética*®

4 https://bdigital.uncu.edu.ar/objetos_digitales/5289/brazzolotto-trabajo-de-investigacion.pdf
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Este método tiene aspectos favorables que analizaremos a continuacion, pero, como contrapartida,
requiere mayor tiempo de procesamiento, por lo cual aumenta su costo. Entre los aspectos
favorables, uno de los mas importantes es que le permite al evaluador valorar de una mejor manera.
Evita que éste incurra en el error de recordar solo momentos criticos, tanto buenos como malos, y

sobre esa base determinar el grado correspondiente de la conducta.

En cuanto a los aspectos desfavorables, al introducir el concepto de frecuencia, se lo obliga a
pensar dos veces. Primero al seleccionar el grado de la competencia, y, en segundo término, al
ubicar la frecuencia. El evaluador debera pensar en la conducta del evaluado, compararla con la
descripcion de la competencia (definicion y apertura en grados) y decidir con qué grado se

relaciona.

4.7.3 Métodos de Evaluacién de Desempefio por Competencias
Existen varias opciones para realizar una evaluacion de desempefio por competencias, teniendo en
cuenta quien es el o los responsables de llevarla a cabo la implementacion de los diferentes tipos,

formatos y métodos de evaluacion:

e Autoevaluacion.
e Evaluacion del supervisor inmediato.

e Comité de Calificacion.

4.7.4 Como afecta la Retroalimentacion del desempefio en el comportamiento
La retroalimentacién en el ambito laboral es entendida como un proceso de comunicacion que se

desarrolla entre un jefe o supervisor y sus colaboradores a cargo, luego de una evaluacién sobre el
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desarrollo de las tareas asignadas, con el fin de exponer diversos puntos sobre su desempefio

laboral y garantizar la mejora continua, basada en las evaluaciones de desempefio.

Dicha evaluacion permite resaltar las fortalezas del colaborador y a la vez alerta sobre las
debilidades o puntos a mejorar en un tiempo definido. De esta manera la retroalimentacion
constituye una herramienta fundamental para cultivar la motivacion externa que ofrece la

organizacion, y, por ende, mejorar el nivel de desempefio de cada colaborador.

Es importante destacar que la retroalimentacion debe enfocarse Unicamente en las competencias y
habilidades fundamentales que son necesarias para cada puesto en especifico, de lo contrario,
siempre habra aspectos que mejorar si se exigen las mismas competencias, para puestos diferentes.

Algunos consejos para realizar una retroalimentacidn propositiva son:

* Proceso frecuente
Como se menciono anteriormente, el proceso de retroalimentacion se da por lo general al
finalizar el ciclo de prueba, sin embargo, este debe ser un proceso constante, donde se
reconozca el esfuerzo y buen rendimiento del colaborador o se detecten con rapidez
aquellas debilidades que se pueden solucionar de manera oportuna. De esta manera, es

importante destinar al menos un espacio mensual, para dar la retroalimentacion.

» Basarse en hechos reales
Los procesos como este, tienen a estar cargados de percepciones, por este motivo es
importante mantener la objetividady explicar las conductas positivas 0 negativas,

basandose en hechos, datos y ejemplos concretos, y no en interpretaciones y opiniones.

120



De carécter presencial

Es fundamental que la retroalimentacion se lleve a cabo de manera presencial, donde la
exposicion verbal vaya acompafiada de la expresion corporal, para que la idea que se
comunique sea lo méas clara posible. Ademas, realizar esta sesion de manera personal
aumenta la confianza y la afectividad del proceso mismo. Evite enviar correos, mensajes
de texto u otros medios informales, pues los mismos podrian prestarse para

malinterpretaciones.

Establecer metas y objetivos

Es de vital importancia que tanto el jefe como el colaborador tengan claras las metas y
expectativas que se tienen y/o se esperan de él, asi la retroalimentacion se torna mas
objetiva y realista. Las metas deber ir de acuerdo con el puesto desempefiado, debe ser

medibles, alcanzables y orientadas a resultados en un determinado tiempo.

No se debe perder de vista que el fin de la retroalimentacién es potenciar el talento humano de los

colaboradores, generar un aprendizaje y promover la mejora continua. Los resultados expuestos y

la forma de comunicar la retroalimentacion son la clave para establecer el aprendizaje, plan de

desarrollo y capacitacion del colaborador, por lo que resulta fundamental, conocer las

oportunidades de crecimiento y mantener un sistema de recompensas por alcance de metas.

4.7.5 Evaluacion de Potencial

Se centra en el futuro de una persona en la organizacion. En los Sistemas de Gestion del

Desempefio, se busca identificar del grupo actual de colaboradores, quién tiene las mejores

probabilidades de desarrollar considerablemente sus niveles de desempefio en el futuro. Es
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conocido como Politica Organizativa de Sistemas de Promocion, Ascensos, Carreras y Sucesion.
La forma para identificar potenciales se realizard mediante: El andlisis longitudinal del desempefio
laboral que se realiza examinando las Evaluaciones del Desempefio y de Competencias de una
persona a lo largo del tiempo, nos sirve para conocer su trayectoria y asi pronosticar su futuro

profesional.

Para sintetizar lo expuesto hasta el momento, la evaluacion de desempefio en cualquiera de sus
métodos se basa en la observacion de conductas o comportamientos. Si una persona posee ciertas
caracteristicas de personalidad y caracter, pero, por una razén u otra, estas no se ven reflejadas en
su comportamiento y en la toma de decisiones, estas caracteristicas no son tenidas en cuenta ya
que se evaltia cémo se comporta en realmente. En el caso de las evaluaciones de desempefio, se
determina cual ha sido su comportamiento en el periodo de prueba en una evaluacion. Los
comportamientos siempre se evaltan en funcion de como se ha definido el puesto y sus
responsabilidades. Ese comportamiento se relaciona con la descripcion de los criterios a evaluar.
De la retroalimentacion del comportamiento posterior a los resultados de las evaluaciones y del
grado se determinara el nivel de desarrollo de la mejora personal. Estas evaluaciones se hacen
siempre utilizando el método indicado para evaluar diferentes cualidades del personal. Cabe la
posibilidad de que una organizacion no realice la evaluacion en base a los criterios definidos para

cada puesto, sino que lo haga en base a competencias genéricas

Obijetivos o Fines de la Evaluacion Gestoso (2007) indica que las acciones que la direccion de una
organizacion en orden a la evaluacion del desempefio de los trabajadores puede tener dos objetivos

basicos. Por un lado, el control, y por otra parte el desarrollo y la motivacién, del mismo modo la
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evaluacion puede priorizar o centrar sus esfuerzos sobre las personas y/o sistemas organizativos.

La combinacion de estos factores proporciona las diferentes caracteristicas de los tipos y fines de

la evaluacion:

Administracion de personal. Tiene como finalidad contratar, promocionar, remunerar,
sancionar e, incluso despedir. El evaluador toma el rol de juez al valorar como bueno o
malo el desempefio de un empleado para determinar medidas adoptadas después por la

direccion de una organizacion.

Técnicas de gestion o validacion, se centra en comprobar que el sistema formal de
evaluacion funcione adecuadamente, si los predictores utilizados son validos y fiables, en
este caso el rol del evaluador es el mas cientifico, pues como se menciond anteriormente
la objetividad y autenticidad del proceso es una condicion méas necesaria que deseable, por
un lado, garantiza el bien hacer de evaluador y dota de credibilidad a un proceso con

trascendencia.

Identificacion de potencial, no es mas que la identificacién de empleados que podrian
ocupar otros puestos en la organizacion, puestos de mayor responsabilidad. El evaluador
asume un papel de predictor de personas con capacidad de poder asumir nuevas

responsabilidades.

Desarrollo de la gestidn, constituyen un instrumento Gtil en la mejora de las habilidades
del personal en la organizacion, mediante acciones como la formacion o la reorientacion

de sus puestos de trabajo. La evaluacion es fundamentalmente un proceso de
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retroalimentacion, la propia evaluacion tiene como objetivo final la propia mejora
constante de una organizacion de todos sus elementos y estructuras, en ningun caso debe
ser entendida como un elemento punitivo hacia los trabajadores. Esta percepcion podria
ser principal obstaculo en la implementacion de un sistema formal de evaluacion, por lo

que se debe evitar dicha apreciacion.

e Desarrollo y motivacion, tiene como principal finalidad la formacion del trabajador o
empleado, mejorar sus aptitudes y habilidades, orientandole eficazmente para realizar el
desempefio. La mejor manera de incrementar los niveles de motivacion de los empleados
es dandoles la posibilidad de participar en los procesos de tomas de decisiones en la

planificacion de la formacidn, a través de un andlisis de necesidades.

Se exponen cinco finalidades generales para identificar potenciales, remunerar segin el
rendimiento, incrementar la mejora del desempefio de la tarea, procurar y fomentar la implicacion
de los trabajadores en los objetivos de la organizacion, crear e implementar un documento

administrativo para lograr una mejora continua en base a resultados corregidos.

Después de la evaluacion se puede:

e Analiza todos los resultados obtenidos y plantea el plan de accion que se tendréa que seguir
para obtener mejoras notables.
e Comparte los resultados globales con todos los colaboradores sin excepcion, esto los hara

reflexionar y motivaréa al personal para tener una mejora continua.
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Realiza una reunion para reconocer a aquellos que destacaron al obtener resultados

favorables.

Ademas de realizar un plan de accion para todos los empleados, se recomienda ejecutar un

plan de accién individual para obtener mejores resultados individuales.
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5. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

5.1 Andlisis

Con base en la presente investigacion, se puede comprender que todas las organizaciones requieren
de las personas para alcanzar sus objetivos organizacionales, por lo que las organizaciones,
instituciones, estan constituidas principalmente por talento humano, que continuamente se buscan
y se necesitan para alcanzar sus objetivos generales con un minimo de costo, de tiempo, de esfuerzo

y de conflicto interno.

Entendemos que los recursos humanos son el principal activo de una empresa, ya que son el
conjunto de conocimientos, motivaciones, experiencias, habilidades, capacidades, competencias y
técnicas que poseen y pueden aportar las personas a una organizacion para garantizar el
funcionamiento de las diversas areas de cada empresa. Para (Chiavenato, 2009) la evolucion del
desempefio es una valoracion sistematica de cada persona en funcion a sus actividades
correspondientes hoy las metas y los resultados que fueron establecidos. Este es un proceso que
sirve para juzgar o estimar el valor, las competencias y la excelencia de cada individuo, pero, sobre

todo, hoy la aportacién que hace dentro de la organizacion.

La evaluacién del desempefio es un subtema que busca medir los resultados de cada empleado en
base a la ejecucion de sus labores a nivel empresarial, siempre basandose en los objetivos y metas
propuestas, sin embargo, en la actualidad es diferente, dado que también se busca detectar cuales
son los problemas A fondo que pueden afectar el nivel de desempefio de los empleados. (Aguilar

Granja y Yungan Martinéz, 2017)
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El presente trabajo se desarrollo con el proposito de dar a conocer al lector la importancia que tiene
la evaluacion del desempefio debido a que es un proceso globalizado y por ende tiene un efecto
positivo ante la competencia que se da en el mundo empresarial. Por lo tanto, debido a las
condiciones que constantemente necesitan un cambio en el mundo laboral se busca integrar y
formar un equipo de trabajo calificado, competitivo y que pueda adaptarse a los cambios que se
generan constantemente en el ambiente laboral hoy en dia, se puede brindar un punto de vista que
sirva como una solucion real y eficiente ante la “evaluacion del desempefio” ya que cada sistema
es una herramienta objetiva que permite conocer el panorama por el que atraviesan los empleados

de una organizacion.

Es una herramienta de vital importancia para cualquier gerente y organizacion ya que brinda una
idea lacdnica (Que es breve o conciso) sin importar el giro al que este destinada ya que es un medio

gue nos proporciona informacion sobre el rendimiento laboral de cada uno de los trabajadores.

Es racional que a la hora de describir al capital humano, es imposible apartar a la persona de las
cualidades innatas, capacidades, caracteristicas, talento creatividad e innovacion, como algo
propio que tiene el ser, es decir solo basta la motivacion y que ellos mismos sean sus propios
lideres en sus diferentes actividades para que se pueda desempefiar exitosamente la mision de cada
organizacion exitosamente y atin mas cuando el personal se involucra en todo el proceso de tomas
de decisiones su opinidn tienen gran importancia a la hora de disefiar nuevas politicas estratégicas
Cada persona tiene la capacidad de influenciar de muchas maneras su desempefio y entre ellas las
diferencias en cuanto a aptitudes y modelos de comportamiento son muy diversos, razones

suficientes para realizar dichas evaluaciones a su desempefio a través de métodos que permita

127



rescatar sus competencias profesionales, lo cual repercutird directamente en el servicio de calidad

que se brindara a los socios involucrados.

Como resultado cada evaluacion permite conocer y corregir los diferentes tipos de problemas
administrativos que se puedan presentar internamente, ademas de que permite contar con el
registro de la capacidad de cada empleado para hacer determinaciones claras y objetivas sobre el
proceso de promociones y ascensos de la empresa, asi como para detectar las necesidades de
capacitacion que pueda necesitar cada individuo de la empresa, asi como las principales
necesidades o dificultades que se pueden solucionar a través del proceso de evaluacion del
desempefio, se busca resaltar la importancia de resolver los diferentes tipos de problemas que
puede presentar, esta herramienta nos permite remarcar las principales caracteristicas y beneficios
tanto para la organizacion como para los trabajadores”. Por lo tanto, el Capital Humano es lo més
importante de una organizacion, una empresa puede tener la mejor infraestructura, tecnologia o el
equipo mas moderno, pero no serd suficiente para continuar su trabajo y tener una garantia de éxito
en el mundo competitivo en el cual nos desenvolvemos dia con dia, solamente, las personas con
sus conocimientos, actitudes, habilidades y aptitudes, es decir con sus competencias son capaces
de impulsar o destruir cualquier institucion u organizacion, por tanto, su aporte y significacion es

invaluable.

Se debe destacar que el desempefio de una organizacién siempre depende del desempefio
individual y capacidad de su personal. Estas evaluaciones ayudan a que puedan determinarse la
contribucion de cada individuo a la organizacion, siendo necesario tener en cuenta un programa

formal de evaluacién con los objetivos claramente estipulados y un sistema bien organizado para
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alcanzarlos. Pueden usarse diversos métodos, pero el éxito de cualquier organizacion requiere el
desarrollo de habilidades que no poseen la mayoria de los individuos sin un entrenamiento o
capacitacion especial. En otras palabras, un programa de evaluacion esta disefiado especificamente
para centrar la atencion en los resultados de los subordinados en el nivel de desempefio que se

espera de ellos

De esta manera se procura conocer las fortalezas y debilidades de nuestro grupo de trabajo, de
forma tal que se pueda mantener las fortalezas y si es necesario potenciar ciertas habilidades o
caracteristicas mayormente desarrolladas, las cuales son distintas y Unicas entre los integrantes del
grupo. Mediante este sistema se pueden detectar problemas de integracion del trabajador en la
empresa, de supervision o en el cargo que ocupa, la falta de aprovechamiento de su potencial o de
escasa motivacion. Las empresas utilizan los resultados a la hora de decidir asignacion de
incentivos econdmicos, cambios de puestos o necesidad de formacion o motivacion de sus
empleados. Los trabajadores también pueden adquirir beneficios como conocer las expectativas
que tienen de ellos sus jefes y ver canalizados sus problemas. La evaluacion del desempefio laboral
histéricamente se redujo al simple juicio unilateral del jefe respecto al comportamiento funcional
del subordinado. Posteriormente, asi como fue evolucionando el modelo de recursos humanos, se
fueron reestableciendo generaciones del modelo, a tal punto que hoy en dia podemos encontrar

ejemplos de evaluaciones de cuarta generacion dentro de las empresas.

En lo descrito en esta investigacidn es que los procedimientos de evaluacion del desempefio laboral
son tan antiguos como la relacién laboral de dependencia. En el siglo XV1, San Ignacio de Loyola,

utilizaba un sistema para evaluar a los Jesuitas a través de informes de actividades y notas, en
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1918, General Motors disefid un sistema de evaluacion para sus ejecutivos que significd una

importante innovacion en la materia para la época.

Posteriormente en la Il Guerra Mundial, los sistemas de evaluacion pasaron a tener una difusion
mas generalizada en las organizaciones hasta hoy en dia. Mas recientemente las evaluaciones han
sido usadas para tomar decisiones en materias de remuneracion, documentacion, entrenamiento,
promocion, planeacion de personal, transferencia, despidos, investigacion y retroalimentacion. De
ahi se desprende que las areas consideradas para la evaluacion son el resultado de comportamiento
en el trabajo, tareas individuales, y rasgos personales tales como actitud hacia las actividades que

se le encomiendan a cada persona en una organizacion.

Estudios sobre la gerencia eficaz de los recursos humanos destacan que la evaluacion del
desempefio laboral surge en Estados Unidos, en la década de 1920-1930, momento en el cual las
organizaciones deciden introducir un proceso que les permita justificar una politica retributiva que
se relacionase con la responsabilidad del puesto de trabajo y con las aportaciones de los
trabajadores hacia ella para garantizar el éxito de la empresa. Sin embargo, cabe resaltar que, en
nuestra actualidad, a pesar de que se siguen implementando en las organizaciones nuevos modelos
de evaluacién por parte de las gerencias de recursos humanos, estas mismas son objeto de
numerosas criticas por la actitud anarquica e informal en que las personas de puestos altos llevan

a cabo el proceso al evaluar el desempefio laboral a sus subalternos en la institucion.

Finalmente hay que destacar que la definicidn sobre los sistemas de evaluacion del desempefio

laboral constituye una categoria muy utilizada hoy en dia. Pero a pesar de esto, no existe una
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definicion universalmente aceptada y clara ya que algunas organizaciones lo consideran como
evolucion de los empleados, una direccion por objetivos, acontecimiento anual relacionado con la

formacion y el desarrollo, y remuneracion en funcion del desempefio individual.
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6. CONCLUSIONES

1. La importancia de la Evaluaciéon del desempefio dentro de la organizacion radica en su
caracter estratégico preciso al permitirle al nivel directivo obtener informacion sensible
que le permitira efectuar procesos de mejora continua, respecto a las politicas y objetivos
que proyectara a la organizacion a niveles de desarrollo, productividad y competitividad,
es decir que es una herramienta que habilmente utilizada puede garantizar su existencia en

el largo plazo.

2. Las Evaluaciones estudiadas estan orientadas a elevar la efectividad de los procesos y a la
implementacion de mejoras, ya que se convierte en factor generador de cambios y una
herramienta de gestion gerencial. Esta misma permite proyectar y potencializar el talento
humano de la organizacién a niveles incalculables de productividad, desarrollo y
motivacion. En este sentido, esta claro que la organizacion alcanzara las metas que se

proponga, solo en proporcion directa a la calidad de su talento humano.

3. El inicio del camino hacia la correcta implementacion de mejoras que conllevan a la
productividad es que el Gerente escoja, adapte o implemente el sistema de evaluacién de
desempefio que mejor se adapte a cada organizacién, debiendo compartir los mismos
principios de su cultura organizacional y las politicas de la empresa, es decir, que sean

coherentes y apunten a realizar avances en el mismo sentido.

4. Es de vital importancia contar con instrumentos eficaces de evaluacion que midan el

desempefio del personal en forma individual, ya que estos instrumentos muestran de
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manera objetiva y eficaz los resultados obtenidos de cada participante puesto a prueba de
acuerdo al area o actividades que ejecute; ademas de que cada herramienta de evaluacion
ayuda a evitar problemas al clima organizacional de la organizacion puede contribuir en
los conflictos entre el personal por no tener claros cuales son los criterios de

reconocimientos ascensos.

La evaluacion del desempefio funciona como un motivador o estimulante para todo
trabajador, ya que le aclara cuales son sus puntos fuertes y débiles y de acuerdo a esta
evaluacion el trabajador pueda mejorar su capacidad de productividad, aumentar sus puntos
débiles, y, por lo tanto, la organizacion se vera beneficiada por contar con el personal
idoneo para llevar a cabo las tareas asignadas aumentando la productividad de la

organizacion lo que conlleva a volverla una empresa mas rentable.
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7. RECOMENDACIONES

1. Es muy importante que las organizaciones actualicen o implementen nuevos metodos de
sistemas de evaluacion del desempefio para que conformen y se integren a las nuevas
actividades establecidas a un nuevo puesto 0 si se considera constituir nuevos niveles
jerarquicos internos, ya que esto ayuda a tener una retroalimentacion que nos permite tener
un cambio positivo, los mandos mas altos en la jerarquia deben entender que cada cierto
periodo de tiempo es necesario adaptar nuevas técnicas de evaluacion para los diferentes
problemas que se susciten debido a las nuevas necesidades que pueda presentar una

empresa.

2. Los superiores en cada departamento deberan hacer ver a cada empleado a su cargo que el
proceso de evaluacion del desemperio tiene entre sus ventajas detectar las necesidades de
capacitacion individual y no solamente la mejora del desempefio personal en su ambito
laboral, ya que esto les ayudara a poder tener cambios positivos en sus labores diarias,
ayudar a crecer a la organizacion y con ello poder optar por una recompensa 0

reconocimiento de parte de sus superiores.

3. Las organizaciones deberan evidenciar el cumplimiento en la participacion de la alta
gerencia en cada procedimiento de evaluacion implementada esto nos brinda el panorama
completo desde un supervisor a un subordinado y nos ofrece un resultado méas oportuno.
Hacer ver a cada organizacion la importancia que este proceso por su caracter estratégico
al proporcionar una herramienta gerencial como ejemplo, que nos permite obtener

informacidn sensible y de confianza para efectuar procesos de mejora continua interna y
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proyectar a la organizacion a niveles de productividad, desarrollo y competitividad de largo

plazo con ayuda de los resultamos obtenidos en cualquier método implementado

El departamento de recursos humanos debera brindar la oportunidad a la aplicacion del
modelo de evaluacion en ser de beneficio para que exista la confianza suficiente entre un
supervisor y un subordinado para que se dé una retroalimentacion positiva para una mejora
en cada proceso dentro de la empresa, siendo este paso es invaluable e importante ponerle
atencion en el momento de implementar los cambios basados en los resultados de dicha
evaluacion, ya que la informacion obtenida podra ser aprovechada adecuadamente por los
evaluadores y esta permitira determinar en qué areas se desarrollan esfuerzos que son

ineficaz y en donde hay fortalezas que no estan siendo aprovechadas adecuadamente.

En base a los resultados de las evaluaciones es preciso que los superiores puedan hacer una
retroaccién con el subordinado evaluado en particular porque al tomar en cuenta que los
empleados son el pilar de toda empresa, gestionar y dirigir a tus trabajadores es la clave del
éxito o el fracaso del negocio. Este procedimiento es Util para establecer en forma conjunta
y mas concisa entre supervisor-colaborador los objetivos a alcanzar en el proximo periodo
evaluable sacando a relucir sus fortalezas y debilidades dejando en claro en qué areas

trabajar.
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9. ANEXOS

9.1. Anexo 1: Ficha Bibliografica

Nombre de Autor:

Ano de la edicion:
Titulo del libro:
Editorial:

Paginas utilizadas:

ingeniero José Othén Juarez Hernandez
(Director General de la empresa Dos Consultores SAde CV.)
2018/3
Administracion y Evaluacion del Desempefio del Personal
Ciudad de México: Dos Consultores, SAde CV

Estaguia basada en la administraciény evaluacion del desempefio del personal nos muestra
detalladamente, los conceptos, las técnicas, los esquemas y las herramientas que se
requieren para implementarun procedimientode planeacion, medicion, gestion y evaluacion
del desempefio efectivo y agil. La propuesta que se plantea integra las prioridades en el
desempefio y resultados que alinean y vinculan a los resultados del puesto con el
desempefio de la organizacion
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