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0. INTRODUCCION

Durante mucho tiempo los administradores se preocuparon exclusivamente de la
eficiencia de las maquinas como un medio para aumentar la productividad de la
empresa y de esta forma ganar competitividad. Winslow Taylor, quien trabajaba
como ingeniero en jefe de la empresa Midvale Iron Works, sefialo que: “mientras el
industrial tenia un concepto claro de la cantidad y la calidad del trabajo que se
puede esperar de una maquina, no poseia una vision comparable de los limites de
eficiencia de los trabajadores”. Sin embargo, hoy en dia, el éxito de las empresas
depende en gran parte de la labor realizada por sus trabajadores, lo cual implica la
necesidad de juzgar aquellas cualidades que influyen en la ejecucion de su
trabajo.

Con el fin de conocer el real desempefio de los empleados y en qué medida se
estdn alcanzando los objetivos planteados, se hace necesario establecer un
mecanismo de control orientado a medir la eficiencia con que son llevadas a cabo
las tareas asignadas a cada puesto.

La evaluacion del desempefio laboral, es uno de los mecanismos con el que
cuentan las organizaciones para valorar el recurso humano y determinar su nivel
de eficiencia, conocer sus habilidades y destrezas e identificar necesidades de
adaptacién, motivacion y capacitacion, con el fin de disefiar politicas adecuadas
de administracion del talento humano que permitan alcanzar la potencializaciéon de
las habilidades y destrezas, incrementar su nivel de motivacion y adaptacion en
los procesos de la organizaciéon y a través de una cultura ganar - ganar alcanzar
los objetivos organizacionales e individuales y asegurar que la organizacién es
capaz de tener una fuertisima sostenibilidad econémica , unos resultados muy
altos con un liderazgo muy bueno y tener una capacidad de aprendizaje continuo
gue permita que cada vez mas el recurso humano sea capaz de asumir riesgos de
tomar decisiones y de innovar.



1. FORMULACION DEL PROBLEMA

Las normas del mundo empresarial estan cambiando continuamente, generando
nuevos retos para todos los que participan en la economia global. ElI hecho de
permanecer competitivo implica asumir el cambio, establecer relaciones nuevas,
optimizar el talento y las personas, y transformar las compafilas en empresas
interactivas impulsadas tanto por el cliente como por el empleado.

Las exigencias de la globalizacion de la economia, hacen necesario que las
organizaciones retengan el mejor talento humano para el logro de sus objetivos y
para ello es necesario que puedan detectar oportunamente en sus relaciones
laborales, problemas de supervisién, de integracion del trabajador en la empresa o
en el cargo que ocupa, la falta de aprovechamiento de su potencial y la existencia
de escasa motivacion y utilizar los resultados a la hora de decidir cambios de
puestos, asignacion de incentivos econémicos e implementar programas de
formacion o motivacion que contribuyan a superar las deficiencias identificadas en
el desempefio del recurso humano.

De acuerdo con los planteamientos de las diferentes teorias administrativas, el
hombre es un ser con necesidades complejas y diferenciales que necesita
satisfacer para alcanzar su autorrealizacion, y el administrador necesita conocer
dichas necesidades para comprender mejor el comportamiento del individuo en la
organizacién y asi disefiar politicas efectivas de administracion del talento
humano con el objetivo de garantizar la adaptacion del individuo a los procesos
organizacionales y de esta forma a través del éxito y desarrollo de cada una de las
personas lograr el éxito de la organizacion.

Para afrontar dicha problematica, las organizaciones, tanto publicas como
privadas, necesitan adoptar constantemente nuevos sistemas o técnicas de
control de gestién que permitan hacer una permanente estimacion 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, con el
objetivo dltimo de mejorar su rendimiento y garantizar la sostenibilidad de la
organizacion.



2. JUSTIFICACION

Las organizaciones tienen la necesidad de evaluar los diferentes
desempefios de los procesos desarrollados en su ciclo productivo, como
son: el desempefio Financiero, operacional, técnico, de venta y de
marketing, la calidad de los productos, la productividad de la empresa, la
atencién al cliente y principalmente, como es el desempefio humano,
puesto que son las personas que le dan la dindmica a la organizacion. En la
organizacibn moderna no hay tiempo para remediar un desempefio
deficiente o por debajo de la media. EI desempefio humano debe ser
excelente en todo momento para que la organizacion sea competitiva y
obtenga resultados en el mundo globalizado de hoy. (Chiavenato, 2002)

Aungque desde que un hombre trabaja para otro su labor siempre ha sido
evaluada, la mayor parte de estas evaluaciones son realizadas de manera
ocasional y no sistematica, no obstante, esa simple valoracion es
insuficiente, porque la apreciacion solo se queda a nivel del supervisor y no
se hace el intercambio con el empleado para darle la oportunidad de
corregir las posibles deficiencia observadas en su desempefio que afectan
el logro de los objetivos organizacionales, por ello se hace necesaria la
implementacion de un sistema formal de evaluacion del desempefio para
administrar el rendimiento de los trabajadores.

(Chiavenato, 2001), refiere que “Cuando un programa de evaluacién del
desempefio esta bien planeado, coordinado y desarrollado, normalmente
trae beneficios a corto, mediano y largo plazo. Los principales beneficiarios
son, generalmente, el evaluado, el jefe, la empresa y la comunidad.”

Una de las funciones de la Administracion del Recurso Humano, es conocer
las fortalezas, intereses, y debilidades del personal con el que cuenta la
organizacion, para minimizar sus deficiencias, aprovechar al maximo sus
capacidades, y lograr que aporten todo su potencial hacia el logro de los
objetivos; por ello existe la necesidad de implementar métodos vy
herramientas, apropiados, planeados, coordinados y desarrollados que le
permitan identificar las caracteristicas y los comportamientos de los
empleados, medir el grado de cumplimiento de los requisitos de su puesto
y establecer politicas adecuadas de compensacion, promocion,
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capacitacion y motivacion, y asi mediante el empleo racional del recurso
humano, hacer frente a los desafios del mercado.

A nivel del sector publico, la evaluacién de desempefio esta reglamentada
conforme lo contemplado en el articulo 125 de la Constituciéon Politica de
Colombia, la Ley 734 de 2002, la Ley 909 del 2004 y decreto 760 y 2539
de 2005 y su aplicacién es de obligatorio cumplimiento. A nivel del sector
privado no hay reglamentacion que exija o prohiba las evaluaciones del
desempeio de los empleados pero si estas no son realizadas de forma
justas y objetivas pueden generan conflicto con las leyes que regulan las
relaciones laborales y la proteccion de los derechos fundamentales,
conforme lo contemplado en el Articulo 143 del Codigo Sustantivo del
Trabajo, a trabajo igual salario igual, la Ley 1010 del 2006 sobre el acoso
laboral o acoso moral en el trabajo, el trabajo en condiciones dignas y
justas, la libertad, la intimidad, la honra y la salud mental de los
trabajadores, y en la T-102 de 1995 se establecio que la retribucién salarial,
debe actualizarse para mantener su capacidad adquisitiva.

Segun (Mondy, 1998), Es necesario que las organizaciones, tengan niveles
de medicién o estdndares, completamente verificables. Si la evaluacion no
se relaciona con el puesto, carece de validez. La evaluacién es practica
cuando es comprendida por evaluadores y empleados. Un sistema
complicado puede conducir a confusidén o generar suspicacia o conflicto.

Un sistema estandarizado para toda la organizacion es muy (util, porque
permite practicas iguales y comparables. Este sistema es de gran utilidad,
porque corresponde al principio de igual compensacion por igual labor.



3. METODOLOGIA UTILIZADA

El presente trabajo de grado se realizara haciendo una recopilacion de los
diferentes conceptos, teorias, y recomendaciones realizadas por los expertos en el
tema entre los que se encuentran: ldalberto Chiavenato, Jorge Rucci, Director de
Recursos Humanos de Consultora Kayros, los exponentes de las teorias
administrativas: Abraham Harold Maslow con la teoria de la motivacién segun la
cual las necesidades humanas estan jerarquizadas y dispuestas en niveles de
acuerdo con su importancia e influencia; Fredderick Herzberg con la teoria de los
dos factores con la que explica el comportamiento de las personas en situaciones
de trabajo. Este autor plantea la existencia de factores que orientan el
comportamiento de las personas, factores higiénicos (de insatisfaccion) y factores
motivacionales (de satisfaccién); McClelland con los motivos principales en la
dindmica del comportamiento: necesidad de realizacion; necesidad de afiliacion y
necesidad de poder y McGregor, con la comparacion de los dos estilos de
administrar: un estilo basado en la teoria tradicional, excesivamente mecanicista y
pragmatica (teoria X), y el otro estilo basado en las concepciones modernas frente
al comportamiento humano (teoria Y).



4. OBJETIVOS

4.1. OBJETIVO GENERAL

Identificar el impacto que tiene la evaluacion del desempefio laboral en la
administracion del recurso humano en las organizaciones

4.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Analizar los aspectos fundamentales de la evaluacion de desempefio laboral, para
definir si este proceso es una oportunidad o amenaza en las relaciones laborales

Definir que es la Evaluacion del Desempefio Laboral e identificar sus beneficios,
ventajas y desventajas

Definir las responsabilidades de los actores de la evaluacion de desempefio

Establecer las etapas de la Evaluacién Del Desempefio
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5. MARCO TEORICO

5.1. TEORIA DEL COMPORTAMIENTO

La teoria del comportamiento (o teoria behaviorista) de la administracidn significo
una nueva direccion y un nuevo enfoque en la teoria administrativa: el enfoque de
las ciencias del comportamiento, el abandono de las posiciones normativas y
prescriptivas de las teorias anteriores (teoria clasica, teoria de las relaciones
humanas y teoria de la burocracia) y la adopcion de posiciones explicativas y
descriptivas. El énfasis permanece en las personas, pero dentro del contexto
organizacional.

La teoria del comportamiento en la administracion no debe confundirse con la
escuela del comportamiento, que se desarroll6 en la psicologia a partir de los
trabajos de Watson. Aunque ambas se fundamentan en el comportamiento
humano, el conductivismo que Watson fundé trajo a la psicologia una metodologia
objetiva y cientifica basada en la comprobacién experimental, en oposicién al
subjetivismo de la época, centrado en el individuo, que estudiaba su
comportamiento (aprendizaje, estimulo y reacciones a las respuestas, habitos.) de
manera concreta y observado en el laboratorio, y no a través de conceptos
subjetivos y tedricos (como sensacion, percepcion, emocion, atencién).

Con la teoria de las relaciones humanas y los trabajos de Kurt Lewin, la psicologia
individual se orientd posteriormente hacia la denominada psicologia social, que
evoluciono hacia la psicologia organizacional, centrada mas en el comportamiento
organizacional, que en el comportamiento humano propiamente dicho o en el
comportamiento de pequefios grupos sociales, aunque éstos no se dejaron a un
lado. La psicologia organizacional es la que més influye en esta teoria
administrativa, eminentemente democratica y humanistica.

La teoria del comportamiento en la administracion tiene su mayor exponente en
Herbert Alexander Simoén, curiosamente ganador del premio Nébel de Economia
en 1978. Chester Barnard, Douglas McCgregor, Rensis Likertt y Chris Argyris son
autores importantisimos en el desarrollo de esta teoria. En el Campo de la
Motivacibn humana se destacan Abraham Maslow, Frederic Herzberg y David
McClelland.
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5.2. ORIGENES DE LA TEORIA DEL COMPORTAMIENTO

Los origenes de la teoria del comportamiento en la administracion son los
siguientes:

1. La oposicion fuerte y definitiva de la teoria de las relaciones humanas a la teoria
clasica, derivo lentamente hacia una segunda etapa: la teoria del comportamiento.
Esta representd un nuevo intento por sintetizar la teoria de la organizacion formal
con el enfoque de las relaciones humanas.

2. La teoria del comportamiento es un desarrollo de la teoria de las relaciones
humanas, con la cual se muestra eminentemente critica y severa. Si bien
comparte algunos de los conceptos fundamentales, los utiliza apenas como puntos
de partida o de referencia y los reformula profundamente.

3. La teoria del comportamiento critica severamente la teoria clasica. Algunos
autores la consideran como la antitesis de la teoria de la organizacion formal, de
los principios generales de la administracion, del concepto de autoridad formal y
de la posicién rigida y mecanicista de los autores clasicos.

4. La teoria del comportamiento incorpora la sociologia de la burocracia y amplié
el campo de la teoria administrativa. Esta teoria también critica a la teoria de la
burocracia, principalmente en lo que se refiere al modelo de maquina, que aquella
adopta para la organizacion.

5. En 1947 se publica el libro “El comportamiento administrativo”, por Herbert A.
Simén, este libro constituye un ataque indiscriminado a los principios de la teoria
clasica y a la aceptacion de las principales ideas de la teoria de las relaciones
humanas.

5.3. NUEVAS PROPUESTAS SOBRE MOTIVACION HUMANA

Para explicar el comportamiento organizacional, la teoria del comportamiento se
fundamente en el comportamiento individual de las personas. Para explicar como
se comportan las personas, es necesario estudiar la motivacion humana. En
consecuencia, uno de los temas fundamentales de la teoria del comportamiento
en la administracion es la motivacion humana, campo en el cual la teoria
administrativa recibié una voluminosa contribucion.
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Con la teoria de las relaciones humanas verificamos que el hombre es
considerado un animal complejo dotado de necesidades complejas y diferenciales
que orientan y dinamizan el comportamiento humano dirigido a ciertos objetivos
personales. Cuando se satisface una necesidad, surge otra en su lugar, en un
proceso continuo y sin fin, desde el nacimiento hasta la muerte de las personas.
Los tedricos de la teoria del comportamiento constataron que el administrador
necesita conocer las necesidades humanas para comprender mejor el
comportamiento del hombre y utilizar la motivacion como un poderoso medio para
mejor la calidad de vida dentro de las organizaciones.

5.4. JERARQUIZACION DE LAS NECESIDADES, DE MASLOW.

Maslow, psicologo y consultor estadounidense, expuso una teoria de la motivacion
segun la cual las necesidades humanas estan jerarquizadas y dispuestas en
niveles de acuerdo con su importancia e influencia. Cuatro necesidades basicas y
una de crecimiento

a. Necesidades fisiologicas: Constituyen el nivel mas bajo de todas las
necesidades humanas, pero son de vital importancia. En este nivel estan las
necesidades de alimentacion, suefio y reposo, abrigo, etc. Las necesidades
fisiol6gicas estan relacionadas con la supervivencia del individuo.

b. Necesidades de seguridad: Constituyen el segundo nivel de las necesidades
humanas. Incluyen busqueda de seguridad, estabilidad, proteccion contra la
amenaza o la privacion, escape del peligro. Surgen en el comportamiento cuando
las necesidades fisiologicas estan relativamente satisfechas.

c. Necesidades sociales: Surgen en el comportamiento cuando las necesidades
primarias (fisiol6gicas y de seguridad) se encuentran relativamente satisfechas. Se
destacan las necesidades de asociacion, participacion, aceptacion por los
compafieros, intercambios amistosos, etc.

d. Necesidades de autoestima: Necesidades relacionadas con la manera como
el individuo se ve y evalla a si mismo. Comprenden la autoproteccion, la
autoconfianza, la necesidad de aprobacion social, etc.

13



e. Necesidades de autorrealizacion: Son las mas elevadas, y estan en la cima
de la jerarquia. Son las necesidades del individuo de realizar su propio potencial y
de autodesarrollarse continuamente

Estas necesidades se satisfacen en el orden anotado, cuando la necesidad
namero uno ha sido satisfecha, la nimero dos se activa, y asi sucesivamente.

Jerarquizacion de las Necesidades, segin Maslow.

Necesidades de
crecimiento

realizacion

Necesidades
estimacion

Necesidades Sociales Necesidades
basicas

Necesidades de seguridad

Necesidades fisiologicas

Jerarquizacion de las Necesidades, segun Maslow.

5.5. TEORIA DE LOS DOS FACTORES DE HERZBERG

Frederick Herzberg formuld la llamada teoria de los dos factores para explicar
mejor el comportamiento de las personas en situaciones de trabajo. Este autor
plantea la existencia de factores que orientan el comportamiento de las personas.

a. Factores higiénicos o factores extrinsecos: Se localizan en el ambiente que
rodea a las personas, y abarcan las condiciones en que ellas desempefian su
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trabajo. Como estas condiciones son administrativas y decididas por la empresa,
los factores higiénicos estan fuera del control de las personas. Los principales
factores higiénicos son el salario, los beneficios sociales, el tipo de direccion o
supervision que las personas reciben de sus superiores, las condiciones fisicas y
ambientales de trabajo, la politica y directrices de la empresa, el clima de
relaciones entre la empresa y los empleados, los reglamentos internos, etc. Son
factores de contexto y se sitian en el ambiente externo que circunda al individuo.

b. Factores motivacionales o factores intrinsecos: Se relacionan con el
contenido y la naturaleza de las tareas que ejecuta el individuo; por tanto, estos
factores se hallan bajo el control del individuo, pues se refiere a lo que hace y
desempefia. Los factores motivacionales involucran los sentimientos de
crecimiento individual, el reconocimiento profesional y las necesidades de
autorrealizacién, y dependen de las tareas que el individuo realiza en su trabajo.

TEORIA DE MOTIVACION E HIGIENE, DE HERZBERG.

Satisfaccion
Ausencia de satisfaccion

i)

Las frustraciones pueden \ :as_ satlsf?’cqones pueden
prevenir de: \ erivarse de:

« Fracaso en la profesion. f‘um. \ ¢ Elx'to enla I;’trof: > On-

* |Insatisfaccion en el trabajo. e 1zauol{ ¢ acer en el trabajo.

« Estatus bajo. + Interaccion facilitada por
« Bajo salario. Autoestima la distribucion fisica.

« Sensacion de (ego) \ + Prestigio en la profesion.

desigualdad '-.\

..\I

* Escasainteraccion + Elevada interaccion y

- Sociales \ -

y relacion con (amor) \. relacion con colegas,
colegas, jefes y : \ jefes y subordinados
suberdinados

|

e Tipo de trabajo y \-all e Tipo de trabajo y

ambiente de Seguridad \ ambiente de
trabajo mal '“-\ trabajo bien
estructurado. \ estructurado.

s Lugarde \"-. ® Remuneracién
trabajo Fisiolégicas \ adecuada para la
encerrado \ satisfaccion de las

necesidades

¢ Remuneracién basicas.
inadecuada

Cuando los factores motivacionales son Optimos, sube substancialmente la
satisfaccion, cuando son precarios, provocan ausencia de satisfaccion.
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5.6. ESTILOS DE ADMINISTRACION

La teoria del comportamiento trata de demostrar la variedad de estilos de
administracion que estan a disposicion del administrador. La administracion de las
organizaciones en general estd fuertemente condicionada por los estilos que
utilizan los administradores para seguir el comportamiento de las personas. A su
vez, los estilos de administracion dependen, sustancialmente, de las convicciones
de los administradores con respecto al comportamiento humano dentro de la
organizacion. Estas convicciones moldean no so6lo la manera de conducir las
personas sino la forma como se divide el trabajo y se planean y organizan las
actividades. Las organizaciones son proyectadas y administradas de acuerdo con
ciertas teorias administrativas, cada una de las cuales se fundamenta en ciertas
convicciones sobre la manera como se comportan las personas en las
organizaciones

McGregor, uno de los mas famosos tedéricos del enfoque del comportamiento en la
administracion, se preocupd por comparar dos estilos antagénicos de administrar:
un estilo basado en la teoria tradicional, excesivamente mecanicista y pragmatica
(teoria X), y el otro estilo basado en las concepciones modernas frente al
comportamiento humano (teoria Y).

Teoria X.

La teoria X se fundamenta en una serie de suposiciones erréneas acercas del
comportamiento humano y pregona un estilo de administracibn en que la
fiscalizacion y el rigido control externo (representado por una variedad de medios
que garantizan el cumplimiento del horario de trabajo, la exacta ejecucién de las
tareas a través de los métodos o de las rutinas y procedimientos operativos, la
evaluacion de los resultados del trabajo, las reglas y reglamentos, y las
consecuentes medidas disciplinarias por desobedecerlas.) constituyen
mecanismos para neutralizar la desconfianza de la empresa hacia las personas
gue trabajan en ella, ya que por su naturaleza las personas son indolentes,
perezosas, rehuyen la responsabilidad y Unicamente trabajan cuando reciben una
recompensa econdmica (el salario). Si el estimulo salarial desaparece, no se
ejecuta el trabajo. Desde esta perspectiva, el salario debe utilizarse como
recompensa para vencer la pereza y la indolencia humana (el salario debe ser
mayor a medida que el resultado del trabajo sea mayor). No obstante, el salario es
el Uunico estimulo valido para la Teoria X, pues prevalece siempre el ambiente de

desconfianza, vigilancia y control, y no se ofrece a las personas ninguna
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posibilidad de mostrar iniciativa 0 escoger la manera de trabajar o realizar las
tareas.

En otros términos, la teoria X lleva a que las personas hagan exactamente aquello
que la organizacién pretende que hagan, independientemente de sus opiniones u
objetivos personales. Siempre que el administrador imponga arbitrariamente, de
arriba hacia abajo, un esquema de trabajo y controle externamente el
comportamiento de sus subordinados en el trabajo, esta aplicando la teoria X.

Teoriay.

La teoria Y supone que administrar es en esencia el proceso de crear
oportunidades y liberar potencialidades, con miras al autodesarrollo de las
personas. Segun la teoria Y, las condiciones impuestas por la teoria X en estos
altimos cincuenta afios limitaron a las personas a realizar tareas
superespecializadas y manipuladas, y las ataron a empleos limitados y
mecanizados por los métodos y procesos de trabajo rigido y mecanicistas que no
utilizan todas las capacidades de las personas ni estimulan la iniciativa y la
aceptacion de responsabilidades sino que, por el contrario, desarrollan la
pasividad y eliminan todo el significado psicolégico del trabajo. Asi, durante el
largo periodo de predominio de la teoria X., las personas se acostumbraron a ser
dirigidas, controladas y manipuladas por la empresa y a encontrar fuera del trabajo
las satisfacciones a sus necesidades personales y de autorrealizacion.

Segun McGregor, la teoria Y se aplica a las empresas a través de un estilo de
direccién basado en una serie de medidas innovadoras y humanistas, entre las
cuales se destacan las siguientes:

a) Descentralizacion de las decisiones y delegacion de las responsabilidades: a fin
de permitir un mayor grado de libertad para que las personas dirijan ella mismas
sus tareas, asuman los desafios derivados de ellas y satisfagan sus necesidades
de autorrealizacion.

b) Ampliacion del cargo para mayor significacion del trabajo: en lugar de la super
especializacion y la reduccion de tareas, la teoria Y condujo a la ampliacion del
cargo a través de su reorganizacion y extension de las actividades para que las
personas puedan conocer el significado de aquello que hacen y principalmente,
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puedan tener una idea de la contribucion de su trabajo personal a las operaciones
de la empresa como totalidad.

c) Participacidbn en las decisiones y administracion consultiva: cuando las
personas pueden participar de algun modo en las decisiones mas importantes,
que las afectan directa o indirectamente, se comprometeran con el alcance de los
objetivos empresariales. La administracion consultiva consiste en la consecucion
de oportunidades para que se consulten las opiniones y puntos de vistas de los
empleados respecto de las decisiones que seran tomadas en el nivel institucional
de la empresa.

d) Auto evaluacién del desempefio: los programas tradicionales de evaluacion del
desemperfio, en los cuales los jefes miden el desempefio de los subordinados
como si fuese un producto que se esté inspeccionando a lo largo de una linea de
montaje deben ser sustituidos por programas de autoevaluacion del desemperfio,
en los que la participacion de los empleados involucrados es de capital
importancia. Lo fundamental es lograr que las personas sean animadas a planear
y evaluar su propia contribucién a los objetivos empresariales y a asumir mayores
responsabilidades.

La teoria Y propone un estilo de administracion altamente participativo y
democratico, basado en valores humanos y sociales; la teoria X propone una
administracion a través de controles externos impuestos al individuo; la teoria Y es
una administracion por objetivos que realza la iniciativa individual.

Supuestos de la Teoria X

1. Las personas son perezosas e indolentes.

2. Las personas rehuyen al trabajo.

3. Las personas evaden la responsabilidad para sentirse mas seguras.
4. Las personas necesitan ser controladas y dirigidas.

5. Las personas son ingenuas y no poseen iniciativa.

Supuestos de la Teoria Y

1. Las personas se esfuerzan y les gusta estar ocupadas.

2. El trabajo es una actividad tan natural como divertirse o descansar.

3. Las personas buscan y aceptan responsabilidades y desafios.
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4. Las personas pueden automotivarse y autodirigirse.

5. Las personas son creativas y competentes.

El estado de motivacién de las personas produce el clima organizacional y esta
influenciado por éste con base en las consideraciones anteriores, el
comportamiento humano en las organizaciones presentan caracteristicas
importantes para la administracion, pero el empleo de ésta se dificulta por el hecho
de que el hombre es un ser complejo.

El elemento fundamental de la evaluacion del desempefio, es el ser humano en
interaccion con los diferentes procesos organizacionales y su contribucion en el
logro de los objetivos. Es importante que el administrador en la formulacion de
las diferentes politicas de administracion del recurso humano tenga en cuenta
aquellos factores que influyen en la motivacién del individuo para lograr una
adecuada integracién con los objetivos de la organizacion.

Los planteamientos de las diferentes teorias administrativas, le proporcionan al
administrador elementos importantes para comprender mejor el comportamiento
del hombre en la organizacién y formular soluciones democraticas y flexibles de
los problemas organizacionales.

Es importante conocer que el individuo tiene necesidades de alimentacion, suefio,
reposo, abrigo, seguridad, estabilidad, necesidades de asociacion, participacion,
aceptacion por los compafieros, de autoestima, autodesarrollo, necesidades de un
salario, de beneficios sociales, la necesidad de condiciones fisicas y ambientales
adecuadas del trabajo y con el conocimiento de estos factores el administrador
puede formular planes de compensacién, capacitacién y recompensa para el buen
desemperio.
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6. MARCO CONCEPTUAL

COMPETENCIA: Capacidad de articular y movilizar condiciones intelectuales y
emocionales en términos de conocimientos, habilidades, actitudes y practicas,
necesarias para el desempefio de una determinada funcién o actividad, de manera
eficiente, eficaz y creativa, conforme a la naturaleza del trabajo.

COMPETENCIA LABORAL.

Capacidad de una persona para desempefar en diferentes contextos y con base
en los requerimientos de calidad y resultados esperados, las funciones inherentes
a un empleo; capacidad que esta determinada por los conocimientos, destrezas,
habilidades, valores, actitudes y aptitudes que debe poseer y demostrar el
empleado

COMPETENCIAS COMPORTAMENTALES. Comportamiento laboral requerido en
los empleados para el cumplimiento de sus funciones

COMPETENCIAS FUNCIONALES. Las competencias funcionales precisaran y
detallaran lo que debe estar en capacidad de hacer el empleado para ejercer un
cargo.

DESEMPENO: Forma de actuar del empleado en el cumplimiento de sus
funciones y en la consecucion de los resultados asignados para el periodo objeto
de evaluacion.

EVALUADOR.
Jefe inmediato o Comisién Evaluadora responsable de realizar la evaluacion del
desempeiio laboral.

EVIDENCIAS. Son los soportes que permiten establecer y validar el avance o
cumplimiento de los compromisos previamente establecidos con el evaluado

EVIDENCIAS DE DESEMPENO

Son descriptivas de como interviene el evaluado en el proceso, como lo realiza 'y
coémo lo ejecuta, son relativas al comportamiento del evaluado y observables a
través de sus actitudes y conductas.

EVIDENCIAS DE PRODUCTO
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Son descriptivas de la calidad y cantidad de producto o servicio entregado, de
acuerdo con los criterios establecidos y las metas fijadas. Son elementos
concretos que demuestran el cumplimiento de lo establecido, los resultados
parciales o totales alcanzados

EVIDENCIAS DE CONOCIMIENTO.

Son descriptivas de que el evaluado sabe lo que debe hacer, por qué lo debe
hacer y para qué lo debe hacer. Son los conocimientos que requiere el evaluado
para alcanzar los compromisos que se han establecido y que fundamentan la
practica en el ejercicio de sus actividades laborales.

EVIDENCIA DE NO CUMPLIMIENTO.
Son aquellas que permiten verificar el no cumplimiento de las metas, productos o
servicios ya sea por los criterios de oportunidad, calidad o cantidad.

JINSTRUMENTOS DE EVALUACION.
Son los niveles de cumplimiento, las escalas de calificacion y los formatos
definidos para el sistema tipo.

Niveles de cumplimiento.
[1[1Sobresaliente
JODestacado

[ Satisfactorio

[1[JNo Satisfactorio

METAS.

Resultados esperados del desempefio de un empleado para cada periodo de
valuacién, asociadas a las condiciones de calidad, magnitud o cantidad; su
cumplimiento debe contribuir al logro de los planes y proyectos de la dependencia.

PORTAFOLIO DE EVIDENCIAS. Conjunto de pruebas recolectadas a lo largo del
Periodo a evaluar y que se aportan durante la evaluacion por el evaluador, el
evaluado y por tercero, para demostrar la competencia laboral del empleado, sus
aportes al cumplimiento de las metas organizacionales y su potencial de desarrollo
profesional.

Glosario de términos sobre evaluacion del desempefio. Publicado por Gabriel
Herndndez Gonzélez
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7. CONTENIDO DEL TRABAJO

7.1 EVALUACION DEL DESEMPERNO LABORAL

¢PARA QUE?
« Cumplimiento
* Mejoramiento

Quien no sabe para
donde va, a cualquier sitio
y de cualquier forma
puede llegar!

(POR QUE?
. Loy
* Gestion

(QUIEN?
* Jafe inmediato.
* Comision

Evaluadora

EVALUAR T

A

Lo que no se puede evaluar
No se puede controlar
Y, por lo tanto,
No se puede gestionar.

(COMO?
* Parametros
* Proceso

* Procadimientos

¢(CUANDO?
= Definitva
= Parcial

Fuente: Intamet imigenes de evaluacion del desempefio lzborzl

0

7.1.1. ¢QUE ES LA EVALUACION DEL DESEMPENO?

La evaluacion de desempefio es una apreciacion sistematica del desempefio de
cada persona, en funcion de las actividades que cumple, de las metas y resultados
qgue debe alcanzar y de su potencial de desarrollo; es un proceso que sirve para
juzgar o estimar el valor, la excelencia y las cualidades de una persona y, sobre
todo, su contribucion al negocio de la organizacion. La evaluacion de desempeiio
es un proceso dinamico que incluye al evaluado y su gerente y representa una
técnica de direccién imprescindible en la actividad administrativa actual; es un
excelente medio a través del cual se pueden localizar problemas de supervision y
gerencia, de integracion de personal a la organizacién, de adecuacion de la
persona al cargo, de posibles disonancias o falta de entrenamiento y, en
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consecuencia, establecer los medios y programas para eliminar o neutralizar tales
problemas. En el fondo, la evaluacion de desempefio constituye un poderoso
medio para resolver problemas de desempeiio y mejorar la calidad del trabajo y la
calidad de vida en las organizaciones. (Chiavenato, 2002).

El desempefio humano en el cargo es extremadamente situacional y varia de una
persona a otra, y de situacién en situacion, pues depende de innumerables
factores condicionantes que influyen bastante. El valor de las recompensas y la
percepcion de que las recompensas dependen del esfuerzo determinan el
volumen del esfuerzo individual que la persona estara dispuesta a realizar.

Valor de las Habilidades de la
recompensas persona

Esfuerzo Y

individual

~

Percepcion de que
las recompensas
dependen del
esfuerzo

= Desempeio

v

Percepcion acerca
del papel
desempeiiado

Principales factores gue afectan el desempeno del cargo

Edward E. Lawler Ill, Lyman Porter, "Antecedent Atttudes of Effective Managerial Performance”

Cada persona evalua la relacion costo-beneficio para saber cuanto vale la pena
hacer determinado esfuerzo. A su vez, el esfuerzo individual depende de las
habilidades y capacidades de la persona y de su percepcion del papel que debe
desempeniar.
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7.1.2. REFERENTE HISTORICO DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

La evaluacion del desempefio siempre ha estado presente en medio de las
organizaciones, pues desde que una persona emplea a otra, el trabajo se esta
evaluando en relacion costo-beneficio, es decir como es el rendimiento del
trabajador frente a la productividad.

En la Edad Media la Compafia 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 religion en todo el mundo,
en una época en que la unica forma mas rapida de transporte y comunicacion era
la navegacion a vela. El sistema se basaba en autoclasificaciones hechas por los
miembros de la orden, informes de cada supervisor acerca de las actividades de
sus subordinados e informes especiales hechos por cualquier jesuita que creyese
tener informaciones acerca de su propio desempefio o del de sus compafieros, a
la cuales un superior quiza no tenia acceso por un medio diferente. Robert Owen,
en los inicios del siglo XIX, estructurd un sistema de libros y blocks de caracter y lo
puso en operacién en sus fabricas de hilados y tejidos de New Lanark, Escocia.
Basicamente el sistema consistia en que a cada empleado le era asignado un libro
y en él los supervisores anotaban diariamente reportes y comentarios sobre su
desempefio. El block estaba integrado por una serie de paginas a colores, en la
gue cada color significaba un nivel de rendimiento. El block se colocaba sobre el
banco de trabajo del empleado. (Grados y Muchinsky)

En 1842, el Servicio Publico Federal de los Estados Unidos implantd un sistema
de informes anuales para evaluar el desempefio de los funcionarios; en 1880 el
ejército estadounidense adoptd el mismo sistema. En 1918 la General Motors
desarroll6 un sistema de evaluacion para sus ejecutivos. No obstante, sélo
después de la Segunda Guerra Mundial comenzaron a popularizarse en las
empresas los sistemas de evaluacion del desempefio, aunque la preocupacién se
orientaba exclusivamente hacia la eficiencia de la maquina para aumentar la
productividad de la empresa. A comienzos del siglo XX la escuela de
administracion cientifica inicio el fuerte impulso de la teoria administrativa, con el
afan de aprovechar la capacidad 6ptima de la maquina, situando a la par el trabajo
del hombre y calculando con bastante precision el rendimiento potencial, el ritmo
de operacion, la necesidad de lubricacion, el consumo de energia y el tipo de
ambiente necesario para el funcionamiento. El énfasis puesto en los equipos y el
consiguiente enfoque mecanicista de la administracién no resolvieron el problema
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del aumento de la eficiencia de la organizacién. El hombre, considerado apenas
como un “operador de botones”, era visto como un objeto moldeable a los
intereses de la organizacion y facilmente manipulable, puesto que se creia que
estaba motivado Unicamente por intereses salariales y econémicos. Con el paso
del tiempo las organizaciones lograron resolver problemas relacionados con la
primera variable, la maquina, pero no los de la segunda variable, el hombre. La
eficiencia de las organizaciones estaba aun por conseguir. (Chiavenato, 2000).

El enfoque se invirtié a partir de la escuela de las relaciones humanas, pues la
preocupacion principal de los administradores paso a ser el hombre. Las nuevas
teorias administrativas se plantearon los mismos interrogantes que tenian que ver
con la maquina, pero ahora relacionados con el hombre: ¢cémo conocer y medir
las potencialidades del hombre? ¢Como lograr que apliquen totalmente ese
potencial? ¢ Cudl es la fuerza fundamental que impulsa sus energias a la accion?
Frente a tales interrogantes surgio una infinidad de respuestas que ocasionaron la
aparicion de técnicas administrativas capaces de crear condiciones para el
efectivo mejoramiento del desempefio humano dentro de la organizacion, y una
gran cantidad de teorias sobre la motivacidon para trabajar. (Chiavenato, 2000).

7.1.3. IMPORTANCIA DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Permite implantar nuevas politicas de compensacion, mejora el desempefio,
ayuda a tomar decisiones de ascensos o0 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, mediante la retroalimentacion, el empleado conoce cémo
va marchando, para establecer una relacion entre el esfuerzo y el resultado
alcanzado e identifica su grado de integracioén con las finalidades y con la cultura
de la organizacion

7.1.4. ; PARA QUE SE EVALUA EL DESEMPENO?

Para proporcionarle al empleado retroalimentacién respecto de su desempefio,
para que sepa cOmo marcha en su trabajo, qué debe cambiar en el
comportamiento, en las actitudes, las habilidades o los conocimientos, y conozcan
coémo es percibida su actuacion profesional, para los gerentes tener una base para
guiar y aconsejar a los subordinados respecto de su dedempefio y definir planes
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de accién para mejorar sus competencias, y fomentar la comunicacién y la
cooperacion con el evaluado, para la organizacion saber cémo se desempefan el
recurso humano en las actividades y tener una idea de sus potencialidades,
establecer estilos de direccion, identificar el grado de adecuacion de las personas
a los puestos y optimizar las capacidades personales, para emitir un juicio
sistempatico para fundamentar aumentos salariales, promociones, transferencias y
en muchas ocasiones, despido de empleados.( McGregor. 1972).

7.1.5. ¢QUE SE EVALUA?

La competencia laboral del empleado a través de los resultados (contribuciones y
metas individuales) alcanzados en el ejercicio de las funciones de un empleo y la
manera de lograrlo (competencias comportamentales), como contribucién a las
metas organizacionales

La competencia Laboral se define como una caracteristica subyacente en una
persona, que esta causalmente relacionada con una actuacién exitosa en un
puesto de trabajo (Boyatzis, 1982), la define como una construccion a partir de
una combinacién de recursos (conocimiento, saber hacer, cualidades o aptitudes),
y recursos del ambiente (relaciones, documentos, informaciones y otros) que son
movilizados para lograr un desempefio.

A la luz de estas definiciones, ha de entenderse que las competencias consisten
en motivos, rasgos de caracter, concepto de uno mismo, actitudes o valores,
conocimientos, capacidades cognoscitivas o0 de conducta que pueden ser
asociadas al desempefo excelente en un puesto de trabajo. Estas competencias
guedan relacionadas causalmente con el desempefio en el puesto de trabajo, de
tal manera que los motivos, los rasgos de caracter, el concepto de uno mismo y
los conocimientos permiten predecir unas conductas concretas que a su vez
predicen el desempefio (Hooghiemstra, 1992).

Hay diversos tipos de competencias necesarias para lograr con éxito la insercion y
el desempefio laboral. Algunas de ellas son: Competencias esenciales, que son
las exigidas para una actuacion media o minimamente adecuada, y las
competencias diferenciadoras, que permiten distinguir a quienes sobresalen por
sus actuaciones (Boyatzis, 1982). Se habla de competencias generales para aludir
a aquellas en que se sustenta el aprendizaje durante toda la vida, y competencias
de comunicacion, trabajo en equipo, pensamiento critico y reflexivo, toma de
decisiones, dominio de nuevas tecnologias de la informacion o aptitud para el
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aprendizaje continuo. Complementarias a éstas serian las competencias
transferibles, o también competencias clave, que permiten a las personas ser
capaces de adquirir por si mismos nuevas competencias, adaptarse a las nuevas
tecnologias y a nuevos contextos, propiciando asi su movilidad en el mercado de
trabajo. Desde una vision integrada (Gestion de la competencia de accion
profesional, (Echeverria, 2002), la competencia profesional es la suma de cuatro
componentes, segun los cuales los sujetos saben (competencia técnica), saben
hacer (competencia metodologica), saben ser (competencia personal) y saben
estar (competencia participativa). EI modelo propuesto por (Spencer y Spencer,
1993) recoge seis grupos de competencias genéricas.

Grupos Competencias genéricas
Orientaciéon al resultado.

Competencias de desempefio y operativas |Atencion al orden, calidad y perfeccion.
Espiritu de iniciativa.

Bisqueda de la informacion

Competencias de ayuda y senvicio Sensibilidad interpersonal.
Orientacion al cliente.

Persuasion e influencia.
Competencias de influencia Conciencia organizativa.

Contruccion de relaciones.

Desarrollo de los otros.
Actitudes de mando: asertividad y uso del poder formal
Competencias Directivas Trabjo en grupo y cooperacian

Liderazgo de grupos.

Pensamiento analitico.
Competencias congnitivas Pensamiento conceptual.

Capacidades técnica, profesionales y directivas.

Autocontrol
Competencias de eficacia personal Confianza en si mismo
Flexibilidad.

Habitos de arganizacion
Clasificacion de las competencias laborales genéricas (Spencer y Sperncer, 1993)

Teniendo en cuenta la vinculacién de las competencias a puestos de trabajo
concretos, las competencias habran de diversificarse en funcién de los diferentes
puestos considerados en una organizacion y de acuerdo también con las
funciones y tareas especificas definidas para los mismos. En esta direccion,
(Hooghiemstra ,1992) sugeria un aserie de competencias genéricas diferenciando
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entre distintos niveles de responsabilidad dentro de una organizacion, al tiempo
que se establecia un proceso para la definicion del perfil de competencias
especificas de cada organizacion.

Puesto Competencias
Razonamiento estratégico.
Ejecutivos Liderazgo del cambio.

Gestion de las relaciones
Flexibilidad
Introduccion del cambio

Directores Sensibilidad interpersonal.
Delegacion de responsabilidades

Trabajo en equipo.

Transferibilidad a diferentes entornos geograficos.

Flexibilidad.

Motivacion para buscar informacion y capacidad de aprender.
Empleados COrientacion hacia el logro.

Mativacion para el trabajo bajo presion del tiempo
Colaboracion en grupos multidisciplinares.

Orientacion hacia el cliente
Competencias generales segin puesto ocupado (Hooghiemstra, 1992)

La identificacion de las competencias propias de un puesto de trabajo constituye
una de las primeras actuaciones que deben cubrirse en el ambito de la gestion de
los recursos humanos, y que forma parte de la descripcién de los puestos de
trabajo de la organizacion. Esa descripcion del perfil competencial propio de un
puesto de trabajo es precisamente la referencia comun a la hora de llevar a cabo
la evaluacion.

7.1.6. LOS OBJETIVOS DE LA EVALUACION DE DESEMPENO

La presencia de la evaluacion a lo largo de la vida laboral del hombre responde a
las finalidades que se atribuyen a la misma. Adoptando la distincibn que hacen
(Grados, Beutelspacher y Castro, 2006), podemos afirmar que la evaluacion tiene
dos finalidades u objetivos basicos: uno de tipo psicosocial y otro de tipo

administrativo. Desde el punto de vista psicosocial, la evaluacion contribuye al
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desarrollo individual y a la adaptacion de las personas al ambiente laboral. Con
este fin, la evaluacion pretende conocer el rendimiento de los empleados, su
conducta, sus cualidades, deficiencias, logros o su potencial de desarrollo. Desde
el punto de vista administrativo, la evaluacion sirve a la seleccion del personal mas
adecuado para cubrir los puestos de trabajo de la organizacion, la toma de
decisiones sobre incrementos salariales o la puesta en marcha de acciones
formativas, , permite que el talento humano sea tratado como una importante
ventaja competitiva de la organizacion, cuya productividad puede ser desarrollada
dependiendo, de la forma de administracion.

La evaluacidon de competencias tiene una utilidad clara en el marco de las
organizaciones laborales, actuando como verdadero eje de las politicas
desarrolladas en materia de gestion de recursos humanos. (Chiavenato 2001),
refiere que “Cuando un programa de evaluacion del desempefio estd bien
planeado, coordinado y desarrollado, proporciona beneficios a corto, mediano y
largo plazo. Los principales beneficiarios son, generalmente, el evaluado, el
supervisor, la organizacion y la comunidad.”

Beneficios para el individuo:

Puede conocer los aspectos de comportamiento y desempefio que la empresa
mas valoriza en sus empleados, e identificar competencias que deben mejorarse o
desarrollarse. Identifica cuales son las medidas que el jefe va a tomar en cuenta
para mejorar su desempefio (programas de entrenamiento, seminarios, etc.) y las
que el deberd tomar por iniciativa propia (autocorreccion, esmero, atencién al
trabajo, entrenamiento, etc.), tiene la oportunidad de hacer autoevaluacion y
autocritica para su autodesarrollo y autocontrol.

Beneficios para el jefe:

Le permite evaluar mejor el desempefio y el comportamiento de los subordinados,
con base en las variables y los factores de evaluacion y, principalmente, contando
con un sistema de medicion capaz de neutralizar la subjetividad, proponer
medidas y disposiciones orientadas a mejorar el estandar de desempefio de sus
subordinados, y comprobar si el desempefio de los trabajadores contribuyen a los
fines y metas de la organizacion y alcanzar una mejor comunicacién con los
individuos para hacerles comprender la mecanica de evaluacién del desempefio
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como un sistema objetivo y que mediante este sistema puedan conocer cual es du
desempeiio.

Beneficios parala empresa:

Tiene la oportunidad de evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo
plazo y definir la contribucion de cada individuo, puede identificar los empleados
que requieran perfeccionamiento en determinadas areas de actividad, y
seleccionar a los que tienen condiciones de promocion o transferencias.

Puede dinamizar su politica de Recursos Humanos, ofreciendo oportunidades a
los empleados (motivacion, promocion, salario, correccion de deficiencias en el
trabajo, etc.), estimular la productividad y determinar el grado de integracion del
personal con las finalidades y con la cultura de la organizaciébn y motivar al
empleado hacia un mayor entendimiento de los principios y objetivos de la
empresa, propiciar la comunicacion jefe — subordinado acerca del puesto de
trabajo y de la realizacion de las tareas propias del mismo.

7.1.7. VENTAJAS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO
La evaluacion del desempefio tiene las siguientes ventajas:

Contribuye a mejorar el desempefio del empleado: mediante la retroalimentacion
sobre el desempefio, el gerente y el especialista de personal llevan a cabo
acciones adecuadas para mejorar las deficiencias que pueda presentar el
empleado.

Proporciona herramientas adecuadas para el desarrollo de las politicas de
Compensacioén: la Evaluacion del Desempefio ayuda a las personas que toman
decisiones a determinar quiénes deben recibir aumentos salariales.

Decisiones de ubicacién del trabajador: las promociones, transferencias y
separaciones se basan por lo comun en el desempefio anterior o en el previsto.
Las promociones son con frecuencia un reconocimiento del desempefio anterior.

Indica necesidades de Capacitacion y desarrollo, el desempefio insuficiente puede
indicar la necesidad de volver a capacitar. De manera similar, el desempefio
adecuado o superior puede indicar la presencia de un potencial no aprovechado.
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Brinda herramientas para la Planeacion y Desarrollo de la Carrera Profesional del
empleado dentro de la organizacion

Detecta imprecisiones de informacién, el desempefo insuficiente puede indicar
errores en la informacién sobre analisis de puesto, los planes de recursos
humanos o cualquier otro aspecto del sistema de informacién del departamento de
personal para la toma de decisiones. Al confiar en informacion que no es precisa
se pueden tomar decisiones inadecuadas de contratacion, capacitacion o
asesoria.

Identifica errores en el disefio del puesto, el desempefio insuficiente puede indicar
errores en la concepcion del puesto.

Detecta factores externos de influencia en el rendimiento, en ocasiones, el
desempeiio se ve influido por factores externos, como la familia, la salud, las
finanzas, etc. Si estos factores aparecen como resultado de la evaluacién del
desemperio, es factible que el departamento de personal pueda prestar ayuda.

7.1.8. DESVENTAJAS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Generalmente, los puntos débiles de la evaluacion del desempefio laboral son: La
falta de informacion del evaluador sobre el desempefio del evaluado, la falta de
claridad y definicién de los estandares de evaluacion, la falta de motivacion de los
responsables jerarquicos para realizar las entrevistas, la falta de acuerdo previo
entre el evaluador y el evaluado sobre los aspectos a apreciar, la falta de
preparacion o capacitacion del evaluador para la evaluacion o la entrevista, la falta
de honestidad y sinceridad del evaluador en la entrevista de evaluacion, la
insuficiencia de los recursos para proporcionar recompensas al buen desempefio
y el uso de lenguaje ambiguo y poco claro del evaluador en el proceso de
evaluacion

7.1.9. LA RESPONSABILIDAD DE LA EVALUACION DE DESEMPENO

Habitualmente, dentro de las organizaciones la responsabilidad de Ila
implementacion y seguimiento del sistema de evaluacion del desempefio,
corresponde al departamento de talento o recursos humanos; aunque este
departamento no sea el responsable de realizar materialmente las evaluaciones, si
que es el encargado de estudiar, analizar y aplicar el sistema y, por lo tanto, de él
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dependen la eleccién del modelo, la forma y la normativa de funcionamiento del
sistema. El valor afiadido que el departamento de talento humano puede aportar
una vez puesto en marcha el proceso es muy variado, pero se pueden resaltar en
concreto tres aspectos que tienen una especial importancia:

Dar soporte: a todos los implicados en el proceso o sistema de evaluacion del
desempeiio. El proceso de evaluacibn puede resultar complejo para los
implicados, bien por la falta de experiencia en estos sistemas, o por la falta de
formacion de las personas que intervengan en este tipo de proceso. Por lo tanto,
para la implantacion eficaz y el desarrollo 6ptimo de un sistema de evaluacion del
desemperio, es necesario que se proporcione un apoyo para aclarar determinados
puntos del proceso, para explicar los aspectos que no estén claros y, sobre todo,
para motivar y animar a los evaluadores a que se involucren en este proceso,
dando respuestas a los problemas que se van planteando en el desarrollo o
aplicacion del sistema.

Aplicar los mecanismos de control: sobre el sistema de evaluacion para poder
detectar errores subsanables que pueden afectar a la utilidad y aceptacion de un
programa de evaluacion y para mantenerlo actualizado y acorde con los objetivos
y necesidades de la organizacion.

Comunicar los resultados de la evaluacién: se puede reflexionar tanto sobre el
contenido de la comunicacion, como sobre la forma en la que ésta se puede
realizar.

Con respecto al contenido, éste puede estar centrado simplemente en el
enunciado y enumeracion de diferentes aspectos surgidos en la evaluacién global,
es decir: objetivos mejor valorados, areas de mejora mas frecuentes, compromisos
mas habituales fijados en o por los evaluados, datos cuantitativos o cualitativos,
etcétera. También se puede profundizar en esos aspectos y llevar a cabo un
analisis o interpretacion de causas.

7.1.10. ¢(QUIEN EVALUA?

Las organizaciones utilizan diferentes alternativas para evaluar el desempefio del
empleado. Las mas democraticas y participativas dan al empleado la
responsabilidad de autoevaluar con libertad su desempefio; muchas encargan
esta responsabilidad al gerente inmediato, para reforzar la jerarquia; otras buscan
integrar el gerente y al subordinado en la evaluacién, para reducir la diferencia
jerarquica; algunas dejan la evaluacion del desempefio a los equipos, en especial
cuando son autosuficientes y autogestionadas, y en otras el proceso de evaluacién
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esta centralizado en una comision; o el 6rgano de ARH centraliza y monopoliza el
proceso de evaluacion

El Supervisor Directo:

La persona encargada de evaluar al personal es su propio jefe, quien mejor que
nadie tiene o debiera tener las condiciones para hacer el seguimiento y verificar el
desempeiio de cada subordinado, diagnosticando cuales son sus fortalezas y
debilidades. Sin embargo, los jefes directos no poseen el conocimiento
especializado para poder proyectar, mantener y desarrollar un plan sistemético de
evaluacion del desempefio de su personal, se recure al 6rgano de Recursos
Humanos con funcion de staff para establecer, acompafar y controlar el sistema,
mientras cada jefe aplica y desarrolla el plan dentro de su circulo de accién. De
esta forma, el jefe mantiene su autoridad de linea y evalla el trabajo realizado por
los subordinados mediante el esquema trazado por el plan, mientras el érgano de
Recursos Humanos mantiene su autoridad asesorando a todas las jefaturas por
intermedio de orientacion e instrucciones necesarias para la buena aplicacion del
plan.

El Empleado:

En las organizaciones mas democraticas, el propio individuo es el responsable de
su desempefio y de su propia evaluaciéon. Esas organizaciones utilizan el sistema
de autoevaluacion del desempefio, de modo que cada empleado evallGa el propio
cumplimiento de su puesto, eficiencia y eficacia, teniendo en cuenta determinados
indicadores que le proporcionan el gerente o la organizacién

Este método es poco comun, ya que se requiere de un buen nivel cultural,
equilibrio emocional y de capacidad para realizar una autoevaluacion, libre de
subjetivismo y distorsiones personales. En este método, el mismo Empleado llena
el cuestionario y posteriormente lo somete a su superior y juntos analizan los
resultados, las medidas que deben tomarse y los objetivos del desempefio que
deben ser alcanzados.

La Comision De Evaluacion Del Desempefio

En algunas organizaciones, la evaluacion del desempefio puede ser atribuida a
una comision especialmente designada para este fin y constituida por individuos
pertenecientes a diversos 6rganos o departamentos. La evaluacion en este caso
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es colectiva y cada miembro tiene igual participacion y responsabilidad en los
juicios.

Generalmente esta comision esta formada por miembros permanentes y
transitorios. Los miembros permanentes y estables participaran en todas las
evaluaciones y su papel sera el mantenimiento del equilibrio de los juicios, de la
atencién de los patrones y de la consistencia del sistema. Dentro de los miembros
permanentes debera estar un representante de la alta direccidén de la empresa, de
ser posible el propio presidente, quien a su vez asumira la presidencia de la
comision; el responsable del area de Recursos Humanos y algunos otros
especialistas de esta area y de ser posible algin ejecutivo del area de
Organizacion y Métodos. Los miembros transitorios o interesados que participaran
exclusivamente de las evaluaciones de los empleados, directa o indirectamente
unidos a su area de actuacion, tendran el papel de brindar las informaciones
respecto de los evaluados y proceder a su evaluacion.

Mientras que los miembros transitorios evalldan y juzgan a sus subordinados
directos o indirectos, los miembros permanentes tratan de mantener la estabilidad
y homogeneidad de las evaluaciones, el cumplimiento de las normas y la
permanencia del sistema, para evitar distorsiones en los métodos de evaluacion
establecidos.

El area de recursos humanos.

Es una alternativa corriente en organizaciones mas conservadoras, aunque esta
siendo abandonada por su caracter centralizador extremo, monopolizador y
burocratico. En esta alternativa, el 6rgano de RH asume totalmente la
responsabilidad de la evaluacién de desempefio de todas las personas de la
organizacién. Casi siempre, cada gerente proporciona informacion sobre el
desemperfio pasado de las personas, la cual se procesa e interpreta para generar
informes o programas de medidas coordinadas por el 6rgano de RH. Como todo
proceso centralista, las reglas y normas burocraticas limitan la libertad vy
flexibilidad de las personas involucradas en el sistema. Ademas, presenta la
desventaja de trabajar con medias y medianas y no con el desempefio individual y
singular de cada persona; trabaja con lo general y no con lo particular.
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7.1.11. METODOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Existen varios métodos de evaluacion del desempefio, cada uno de los cuales
presenta ventajas y desventajas y relativa adecuacién a determinados tipos de
cargos Yy situaciones. Pueden utilizarse varios sistemas de evaluacion del
desempefio o estructurar cada uno de éstos en un método de evaluacién
adecuados al tipo y a las caracteristicas de los evaluados, y al nivel y
caracteristicas de los evaluadores. Esta adecuacion es de vital importancia para el
buen funcionamiento del método y para la obtencion de los resultados.

Segun (Strauss, 1981), “Una organizacién no puede adoptar cualquier sistema de
evaluacion del desempefio. El sistema debe ser valido y confiable, efectivo y
aceptado. El enfoque debe identificar los elementos relacionados con el
desempefio, medirlos y proporcionar retroalimentacion a los empleados y al
departamento de personal. Si las normas para la evaluacion del desempefio no se
basan en los elementos relacionados con el puesto, pueden traducirse en
resultados imprecisos o subjetivos.”

Es importante tener siempre presente que el sistema escogido, serd una
herramienta, un método, un medio y no un fin en si mismo. Es un medio para
obtener datos e informacién que puede registrarse, procesarse y canalizarse para
la toma de decisiones y disposiciones que busquen mejorar e incrementar el
desempeiio humano dentro de las organizaciones. Para que sean eficaces, las
evaluaciones deben basarse plenamente en los resultados de la actividad del
hombre en el trabajo y no sélo en sus caracteristicas de personalidad.

Las técnicas de evaluacion pueden dividirse entre técnicas basadas en el
desemperio durante el pasado y las que se apoyan en el desempefio a futuro.

7.1.11.1. Método de Evaluacién Basados en el Desempefio Durante El Pasado

Los métodos de evaluacidén basados en el desempefio pasado tienen la ventaja de
hablar sobre algo que ya ocurrié y que puede, hasta cierto punto, ser medido. Su
desventaja radica en la imposibilidad de cambiar lo que ya ocurrié. Sin embargo,
cuando reciben retroalimentacion sobre su desempefio los empleados pueden
saber si sus esfuerzos estan dirigidos hacia la meta adecuada, y modificar su
conducta, si es necesario.
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Estos Métodos son:
7.1.11.1.1. Método de Escala Grafica:

Es el mas utilizado y divulgado de los métodos. Aparentemente es el método mas
simple, pero su aplicacion exige multiples cuidados con el fin de evitar la
subjetividad y el prejuzgamiento del evaluador, que podrian causar interferencias
considerables.

Este método evalia el desempeiio de las personas mediante factores de
evaluacion previamente definidos y graduados. Utiliza un formulario de doble
entrada, en donde las filas (horizontales) representan los factores de evaluacion
del desempefio, en tanto que las columnas (verticales) representan los grados de
variacion de tales factores, seleccionados previamente para definir en cada
empleado las cualidades que se intenta evaluar. Cada factor se define con un
resumen, sencillo y objetivo.

El primer paso del proceso es la eleccion y definicion de los factores de evaluacion
de desempefio que serviran como instrumentos de comparacion y verificacion del
desempefio de los empleados evaluados. Los factores de evaluacion constituyen
comportamientos y actitudes seleccionados y valorados por la organizacion. En
consecuencia, los empleados que los presenten en mayor grado son aquellos que
mejor desempefian sus actividades, sin importar el cargo que ocupan. El nimero
de factores de evaluacion varia conforme a los intereses de cada organizacion; en
general va de 5 a 10 factores

Definidos los factores de evaluacion, el segundo paso es definir los grados de
evaluacion para obtener las escalas de variacion del desempefio en cada factor de
evaluacion. Generalmente se utilizan 3, 4 o 5 grados de variacién (6ptimo, bueno,
regular, apenas aceptable, deficiente, insuficiente) para cada factor.
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EVALUACION DEL DESEMPERO

Mombre del empleado Fecha:
Departamento/seccion Cargo
Optimo Bueno Regular Deficiente Insuficiente
. i i . Siempre por
Procuccidn: -volumen y Sobrepasa siempre | Con frecuencia i Aveces estd por .
A . A i Satisface las i dabajo de las
cantidad de trabajo las exigencias. Muy | sobrepasa las i i debajo de las i i
i L. . . exigencias i i exigencias.
ejecutados normalmente rapido exigencias exigencias
Muy lento
i ) i Siempre es . Munca es
Siempre superior. | A veces superior. i i Parcialmente i i
. . A satisfactorio. Su i i satisfactorio.
Calidad: Exactitud, esmeroy | Excepcionalmente Es bastante . satisfactorio. A
o . cumplimiento es Comete
orden en el trabajo ejecutado puntual en el cuidadoso en el ) veces comete
i . aceptable: tiene NUMEerosos
trabajo trabajo o errores
pocas variaciones errores
. . Conoce todo lo e i
Concimiento del trabajo: i Conocimientoe  |Conoce parte del| Tiene poco
o necesarioy Conoce lo . . i o
Grado de conocimiento del . i suficiente del  |trabajo. Necesita| conocimiento
i aumenta siempre necesario i . i
trabajo o trabajo capacitacion del trabajo
sus conocimientos

Evaluacion del desempeno mediante escala grafica, Administracion de Recursos Humanos, ldalberto Chiavento (2000)

Ventajas:

Entre las ventajas de este método se encuentra la facilidad de su desarrollo y la
sencillez de implementarlo, Posibilita una vision integrada y resumida de los
factores de evaluacion, es decir, de las caracteristicas de desempefio mas
destacadas por la empresa y la situacion de cada empleado ante ellas, exige poco
trabajo al evaluador en el registro de la evaluacién, ya que lo simplifica
enormemente y se puede aplicar a un grupo grande de empleados.

Desventajas:

Las desventajas de esta técnica son numerosas. No permite al evaluador tener
mucha flexibilidad y por ello debe ajustarse al instrumento y no éste a las
caracteristicas del evaluado, esta sujeto a distorsiones e interferencias personales
de los evaluadores, quienes tienden a generalizar su apreciacion acerca de los
subordinados para todos los factores de evaluacion. Cada persona interpreta y
percibe las situaciones a su manera, tiende a rutinizar y generalizar los resultados
de las evaluaciones, requiere procedimientos matematicos y estadisticos para
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corregir distorsiones e influencia personal de los evaluadores y tiende a presentar
resultados tolerantes o exigentes para todos sus subordinados.

7.1.11.1.2. Método de 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 o
conjunto compuesto de dos, cuatro o mas frases, el evaluador debe elegir por
fuerza so6lo una o dos, las que mas se apliguen al desempefio del empleado
evaluado. La naturaleza de las frases puede variar mucho; no obstante, hay dos
formas de composicion: Se forman blogues de dos frases de significado positivo y
dos de significado negativo, al juzgar al empleado, el supervisor o evaluador elige
la frase que mas se ajusta, y luego, la que menos se ajusta al desempefio del
evaluado y se forman bloques de soélo cuatro fases de significado positivo, al
juzgar al empleado, el supervisor o evaluador elige las frases que mas se ajustan
al desempefio del evaluado.

EVALUACION DEL DESEMPENO

Nombre del empleado Fecha:
Departamento/seccién Cargo

A continuacion encontraré frases de desempefio combinadas en blogues de cuatro. Escriba una "X" en la columna
nn

lateral , bajo el signo "+" para indicar la frase que mejor define el desempefio del empleado, y bajo el signo
para indicar la frase que menos define su desempefio. No deje ningin blogue sin llenar dos veses.

No| + | - No +
S6lo hace lo que le ordenan 01 Tiene temor de pedir ayuda 09
Comportamiento irreprochable 02 Mantiene su archivo siempre ordenado 10
Acepta criticas constructivas 03 Ya presentd baja de produccidn 11
Mo produce cuando estd sometido a presidn | 04 Es dinamico 12
Cortés con los demas 05 Interrumpe Constantemente el trabajo 12
Vacila al tomar decisiones 06 Munca es entusiasmado 13
Merece toda la confianza 07 Tiene buen potencial por desarrollar 14
Tiene poca iniciativa 08 Munca se muestra desagradable 15

Evaluacion del desempeno por métedo de eleccidn forzada, Administracion de Recurses Humanos, ldalberta Chiaventeo (2000)
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Las frases que conforman los conjuntos o bloques no se escogen al azar, sino que
deben seleccionarse de manera razonable mediante un procedimiento estadistico
tendiente a verificar su adecuacion a los criterios existentes en la empresa y su
capacidad de discriminacion, a través de dos indices: el de aplicabilidad y el de
discriminacion.

Ventajas:

Este método presenta las siguientes ventajas: Proporciona resultados confiables y
exentos de influencias subjetivas y personales, por cuanto elimina el efecto de
generalizacion (halo), su aplicacién es simple y no requiere preparacion intensa o
sofisticada de los evaluadores y se adapta a una gran variedad de puestos.

Desventajas:

Su elaboracion e implementacion son complejas, exigiendo un planeamiento muy
cuidadoso y demorado, es un método basicamente comparativo y discriminativo vy,
representa resultado globales; distingue s6lo a los empleados como buenos,
medios y débiles, sin dar mayor informacion. Cuando se utiliza para fines de
desarrollo de recursos humanos, necesita una complementacion de informaciones
acerca de las necesidades de capacitacion, potencial de desarrollo, etc.

7.1.11.1.3. Método de investigacién de campo:

Es un método de evaluacién del desempefio, desarrollado con base en entrevistas
de un especialista en evaluacion con el supervisor inmediato, mediante las cuales
se verifica y evalla el desempefio de sus subordinados, determinandose las
causas, los origenes y los motivos de tal desempefio, por medio del analisis de
hechos y situaciones. Es un método mas amplio que permite, ademas de un
diagnéstico del desempeiio del empleado, la posibilidad de planear junto con el
superior inmediato su desarrollo en el cargo y en la organizacion.

Se lleva a cabo siguiendo los 3 siguientes pasos.

Evaluacion inicial: el desempefio de cada empleado se evalla inicialmente en uno
de los tres aspectos siguientes: desempefio mas satisfactorio, desempefio
satisfactorio, desempefio menos satisfactorio.
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Analisis suplementario: una vez definida la evaluacion inicial del desempefio, cada
empleado pasa a ser evaluado con mayor profundidad a través de preguntas que
el especialista formula al jefe.

Planeacion: Una vez analizado el desempefio, se elabora un plan de accién que
puede implicar: Asesoria al empleado, readaptacion del empleado, entrenamiento,
desvinculacion y sustitucion, promocién a otro cargo, mantenimiento en el cargo
actual.

Seguimiento: Se trata de una verificacion o comprobacion del desempefio da cada
empleado.

Ventajas:

Cuando esta precedido de las dos etapas preliminares de analisis de la estructura
de los cargos y de analisis de las aptitudes y calificaciones profesionales
necesarias, permite al supervisor una profunda visualizacién no sélo del contenido
de los cargos bajo su responsabilidad, sino también de las habilidades, las
capacidades y los conocimientos exigidos, proporciona una relacién provechosa
con el especialista en evaluacién, quien presta al supervisor una asesoria y
también un entrenamiento de alto nivel en la evaluacion de personal.

Permite efectuar una evaluacién profunda, imparcial y objetiva de cada empleado,
localizando las causas de ciertos comportamientos y las fuentes de problemas,
permite un planeamiento de accion capaz de retirar los obstaculos y proporcionar
mejoramiento del desempefio, un acoplamiento con la capacitacion, el plan de
carreras y demas areas de actuacion de la ARH. Acentla la responsabilidad de
linea y la funcion de staff en la evaluacion de personal, es el método de evaluacion
mas completo.

Desventajas:

Tiene elevado costo operacional, por la actuacion de un especialista en
evaluacion, hay retardo en el procedimiento por causa de la entrevista uno a uno
con respecto a cada empleado subordinado, llevado a cabo con el supervisor.
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7.1.11.1.4. Método comparacion por pares:

Es un método de evaluaciéon del desempefio que compara a los empleados de dos
en dos; y se anota en la columna de la derecha aquél que se considera mejor en
cuanto al desempefio. En este método también pueden utilizarse factores de
evaluacion. De este modo, cada hoja del formulario ser4 ocupada por un factor de
evaluacion de desempefio.

El evaluador debe comparar a cada empleado contra todos los que estan
evaluados en el mismo grupo, la base de la comparacion es, por lo general el
desempefio global. EI nimero de veces que el empleado es considerado superior
a otro se puede sumar, para que constituya un indice. EI empleado que resulte
preferido mayor nimero de veces es el mejor en el parametro elegido.

Ventajas:

Supera las dificultades de la tendencia a la medicion central y excesiva benignidad
o severidad, ya que algunos empleados deben recibir mejor calificacion que otros.

Proceso simple de facil aplicacion.
Desventajas:

Esta sujeto a distorsiones por factores personales y acontecimientos recientes.
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PARA LA CARACTERISTICA PARA LA CARACTERISTICA

"CALIDAD DEL TRABAIO" "CREATIVIDAD"
Empleados calificados: Empleados calificados:
Comparado| A B C D E Comparado | A B C D E
con: Art | Maria | Chuck | Diane | José con: Art | Maria | Chuck | Diane | Jlosé
A A
+ + - - - - -
Art Art
B B
. - - - - . + + +
Maria Maria
C C
- + + - + + - +
Chuck Chuck
D D
. + + - + . + +
Diane Diane
E E
. + + + - } + - - +
losé losé
Puntuacion| 2 4 2 1 1 Puntuacion 4 1 1 2 2
Maria clasifica mas alto aqui Art clasifica mas alto aqui

Ejemplo de calificacion mediante el métode de comparacion por pares. James Buford, Jr. Bettye Burkhalter y Grover Jacobs,

"Link Job Descriptions to performance Apprasals ™ en perzonnel Journal. 1988

Clasificacion de los empleados mediante el método de comparacion por pares
(+) significa "mejor que", (-) significa "peor que"”, por cada cuadro, se suma el
namero de signos positivos en cada columna para obtener el empleado con la
mejor posicion.

7.1.11.1.5. Método de registro de incidentes criticos:

El método de registro de incidentes criticos se basa en el hecho de que en el
comportamiento humano existen ciertas caracteristicas extremas capaces de
conducir a resultados positivos (éxito) o negativo (fracaso). EI método no se
preocupa por las caracteristicas normales, sino exactamente por aquellas
caracteristicas muy positivas 0 muy negativas. Es una técnica sistematica por
medio de la cual el supervisor inmediato investiga, observa y registra los hechos
excepcionalmente positivos y los excepcionalmente negativos, con respecto al
desempefio de cada subordinado en sus tareas. Este método se centra en las
excepciones tanto positivas como negativas presentes en el desempefio de las
personas.

42



Excepciones  positivas Excepciones  Negativas

- Mormalidad

—

Figura Los incidentes criticos o excepcionales

Las excepciones positivas deben realizarse y ponerse mas en practicas, en tanto
que las negativas deben corregirse y eliminarse. Cada factor de evaluacidén se
utiliza en términos de incidentes criticos o0 excepcionales.

Lado rojo: Lado azul:
Fecha Incidente Fecha Incidente
de ltem critico de ltem critico
ocurrencia negativo ocurrencia positivo
Factor de evaluacidn: productividad
item: item:
A= Trabajd lentamente A= Trabajo rapidamente
B= Perdio tiempo en el periodo de trabajo B= Economizd tiempo en el periodo de trabajo
C= Mo inicid su tarea de inmediato C= Comenzd de inmediato la nueva tarea

Evaluacion del desempefio por €l método de incidentes criticos. ldalberto Chiavenato (200)




Ventajas:

Proporciona algunos hechos especificos para proporcionar retroalimentacion al
trabajador. Asimismo, reduce el efecto de distorsién que tiene en la memoria los
acontecimientos recientes, asegura que se piense en la evaluacién del
subordinado durante todo el afio (porque debe acumularse los incidentes) y por
tanto la calificacion no refleja solamente el desempefio mas reciente del
empleado. ldealmente, tener una lista de incidentes criticos ofrece algunos
ejemplos concretos de lo que el subordinado especificamente puede hacer para
eliminar cualquier deficiencia en el desempefio.

Desventajas:

No se ocupa de los aspectos normales del empleado, se presenta el efecto de
distorsion que ejercen los acontecimientos recientes cuando el supervisor no
registra de inmediato los acontecimientos notables y poco antes de la evaluacion
afiade nuevas observaciones , el empleado considera que el supervisor sélo esta
aportando elementos para la defensa de una opinidon subjetiva y que el efecto
negativo de una accion equivocada del pasado se prolonga demasiado y afecta su
evaluacién de manera exagerada.

7.1.11.2. Métodos de Evaluacion Basados en el Desempefio a Futuro

Los métodos de evaluacion basados en el desempefio a futuro se centran en el
desempefio venidero mediante la evaluacion del potencial del empleado, o el
establecimiento de objetivos de desemperio.

Segun (Villarreal, 1997), Los métodos de evaluacién orientados a futuro pueden
centrarse en metas especificas. La autoevaluacion o los centros de evaluacién
pueden proponerse la identificacion de aspectos especificos que se pueden
mejorar o servir como instrumentos de la promocion interna.

Estos Métodos son:
7.1.11.2.1. Autoevaluaciones:

La autoevaluacion es un método que se usa generalmente como complemento o
fase previa en la evaluacion de profesionales y directivos, ademas de todos
aguellos trabajadores de servicios no vinculados directamente con un proceso
productivo. El propio trabajador es el que la realiza conforme a indicadores o
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parametros previamente establecidos que facilitan comparaciones posteriores.
Este método tiene un valor educativo, pues el trabajador puede autocriticamente
valorar su rendimiento, sus aciertos y desaciertos, sus potencialidades y
debilidades y sobre todo permite definir su compromiso con la organizacion a
través del vinculo de los aspectos evaluados con la misién y los objetivos de la
organizacion.

Ventajas

El propio trabajador es quien refleja el rendimiento que le caracteriza en el rol que
desempefia, permite comprobar cuestiones importantes para una compafiia, como
es por ejemplo el nivel autocritico de cada una de las personas que componen a la
empresa, la descripcién de sus potencialidades y debilidades, a la vez que hace
factible descubrir cuél es el nivel de compromiso que éstos tienen para con la
organizaciéon y es el propio empleado que sugiere maneras de mejorar su
desempeiio, el concepto que tenga de si mismo, le proporcionara a la
organizacién datos de los aspectos intangibles que es necesario desarrollar o
potenciar.

Desventajas

La definicion de los parametros que deben evaluarse mediante este método
pueden resultar inapropiados, es probable que el trabajador no tenga capacidad
de autocritica suficiente y puede que exista una tendencia a reflejar valores
medios o extremos, lo cual hace que la evaluacion resulte inservibles, la
desventaja principal de este método radica en cuan cercana a la realidad esta la
vision que tenga de si mismo el trabajador que se autoevalia. De como se ve a si
mismo el trabajador depende que la informacion que se obtenga sea vélida y
aporte datos valiosos al proceso de evaluacién del desempefio laboral individual.

7.1.11.2.2. Administracién por objetivos

La teoria neoclasica desplazé progresivamente la atencién antes puesta en las

llamadas "actividades-medio", hacia los objetivos o finalidades de la organizacion.

El enfoque basado en el "proceso” y la preocupacion mayor por las actividades

fueron sustituidos por un enfoque centrado en los resultados y objetivos

alcanzados. La preocupacion acerca de "como" administrar pasd a ser la

preocupacion de "por qué" administrar. El énfasis en hacer correctamente el
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trabajo mas relevante para los objetivos de la organizacion, con el fin de lograr la
eficacia.

La administracion por objetivos (APO) o administracion por resultados constituye
un modelo administrativo bastante difundido y plenamente identificado con el
espiritu pragmético y democratico de la teoria neoclasica. En 1954 Peter F.
Drucker, considerado el creador de la APO, publicé un libro en el cual la
caracterizé por primera vez. La administracion por objetivos surgio como método
de evaluacion y control sobre el desempefio de areas y organizaciones en
crecimiento rapido. Comenzaron a surgir las ideas de descentralizacion y
administracion por resultados.

La APO es una técnica de direccion de esfuerzos a través de la planeacion y el
control administrativo basada en el principio de que, para alcanzar resultados, la
organizacién necesita antes definir en qué negocio esta actuando y a donde
pretende llegar. La APO es un proceso por el cual los gerentes, supervisor y
subordinado, de una organizacion identifican objetivos comunes, definen las areas
de responsabilidad de cada uno en términos de resultados esperados y emplean
es0s objetivos como guias para la operacion de la empresa. EI empleado tiene
que saber y entender lo que, en términos de desempefio, se espera de él en
funcidén de las metas de la empresa, y su supervisor debe saber qué contribucion
puede exigir y esperar de él, juzgandolo de conformidad con las mismas.

La APO es un sistema dinAmico que integra la necesidad de la empresa de
alcanzar sus objetivos de lucro y crecimiento, con la necesidad del empleado de
contribuir a su propio desarrollo. Es un estilo exigente y equilibrado de
administracion de empresas.

La APO presenta las siguientes caracteristicas principales:

Establecimiento conjunto de objetivos entre el empleado y su supervisor. La mayor
parte de los sistemas de la APO utilizan el establecimiento conjunto de objetivos;
tanto el empleado como su supervisor participan del proceso de establecimiento y
fijacion de objetivos. La participacion del empleado puede variar, desde su simple
presencia durante las reuniones, donde puede ser escuchado, hasta la posibilidad
de iniciar la propuesta de reestructuracion del trabajo, con relativa autonomia en el
desarrollo del plan.

Establecimiento de objetivos para cada departamento o posicion. Basicamente la
APO esta fundamentada en el establecimiento de objetivos por niveles de
gerencia. Los objetivos, a alto nivel, pueden denominarse objetivos, metas,
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propdsitos o finalidades; sin embargo, la idea basica es la misma: definir los
resultados que un gerente, en determinado cargo, debera alcanzar.

Elaboracion de planes tacticos y planes operacionales, con énfasis en la medicion

y el control. A partir de los objetivos trazados por cada departamento, el empleado
y su supervisor elaboran los planes tacticos adecuados para alcanzarlos de la
mejor manera y estos, se constituyen en los instrumentos para alcanzar los
objetivos de cada departamento. En todos los planes la APO hace énfasis en la
cuantificacion, la medicion y el control. Se hace necesario medir los resultados
alcanzados y compararlos con los resultados planeados.

Evaluacion permanente, revision y reciclaje de los planes. Todos los sistemas de
la APO tienen alguna forma de evaluacion y revisidn regular del progreso
realizado, a través de los objetivos ya alcanzados y de aquellos por alcanzar,
permitiendo asi el tener en cuenta algunas previsiones, y el fijar nuevos objetivos
para el periodo siguiente.

7.1.11.2.3. Métodos de los centros de evaluacion:

Son una forma estandarizada para la evaluacion de los empleados, que se basa
en tipos mdultiples de evaluacién y multiples evaluadores. Esta técnica suele
utilizarse para grupos gerenciales de nivel intermedio que muestran gran potencial
de desarrollo a futuro. Con frecuencia, se hace venir a un centro especializado a
los empleados con potencial y se les somete a una evaluacion individual. A
continuacion, se selecciona a un grupo especialmente idéneo para someterlo a
entrevista en profundidad, examenes psicologicos, estudiar los antecedentes
personales, hacer que participen en varias mesas redondas y ejercicios de
simulacién de condiciones reales de trabajo, actividades todas en las que van
siendo calificados por un grupo de evaluadores. Las experiencias de simulacion de
condiciones de las labores de la vida real generalmente incluyen ejercicios de
toma de decisiones, juegos de negocios basados en computadoras y otras
actividades que permiten medir el desempeio potencial en forma realista. Los
veredictos de los diferentes evaluadores se promedian para obtener resultados lo
mas objetivos posibles. Los resultados son muy utiles para ayudar al proceso de
desarrollo gerencial y las decisiones de ubicacion.
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7.1.11.2.4. Evaluacion de trescientos sesenta grados

La evaluacion de desempefio de 360° se refiere al contexto general que envuelve
a cada persona. Se trata de una evaluacion hecha, en forma circular, por todos los
elementos que tienen algun tipo de interaccion con el evaluado, Participan en ella
el superior, los colegas y/o compafieros de trabajo, los subordinados, los clientes
internos y los externos, los proveedores y todas las personas que giran en torno
al evaluado con un alcance de 360°. La informacion del grupo de evaluacion es
considerada asi mucho mas rica, e interesante ya que puede evaluarse desde
varios angulos al trabajador, y evitar posibles subjetividades, sesgos o prejuicios
del evaluador, las sugerencias dadas por todos los miembros del entorno en el
que trabaja el empleado son verdaderos aportes para mejorar el desempefio de la
persona y orientar su carrera profesional.

Este sistema exige que el evaluado tenga una mentalidad amplia y receptiva, asi
como entrenamiento previo a los evaluadores, entre otros aspectos muy
importantes para que funcione sin herir susceptibilidades.

Para Alles, especialista argentina del tema: “Actualmente, la evaluacion de 360
grados es considerada como la mas novedosa forma de desarrollar la valoracién
del desempefio, ya que impulsa a las personas hacia la satisfaccion de las
necesidades y expectativas de todos aquellos que reciben sus servicios, los
cuales no son considerados en los sistema de evaluacion de arriba hacia abajo
gue solo considera la opinién del Jefe”.

La evaluacién de trescientos sesenta grados es considerada complementaria con
la gestion de la calidad total, pues incluye a los clientes internos y externos en los
grupos de evaluacion.
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El propésito de aplicar la evaluacion de 360 grados es darle al empleado la
retroalimentacion necesaria para tomar las medidas para mejorar su desemperio,
su comportamiento o ambos, y dar a la gerencia la informacién necesaria para
tomar decisiones en el futuro. La validez de la evaluacion de 360 grados
dependera del disefio de la misma, de lo que se desea medir, de la consistencia
de los grupos de evaluacién y de la eliminacién de las fuentes de error.

Ventajas:

El sistema es mas amplio en el sentido que las respuestas se recolectan desde
varias perspectivas. La Calidad de la informacién es mejor (la calidad de quienes
responden es mas importante que la cantidad). Complementa las iniciativas de
administracion de calidad total al hacer énfasis en los clientes internos, externos, y
en los equipos. Puede reducir el sesgo y los prejuicios, ya que la retroinformacién
procede de mas personas, no sélo de una. La retroalimentacién de los
comparieros y los demas podra incentivar el desarrollo del empleado.

Desventajas:

El sistema es administrativamente complejo porque debe combinar todas las

evaluaciones. La retroalimentacion puede ser intimidatoria y provocar
49



resentimientos si el empleado siente que quienes respondieron se "confabularon”.
Puede involucrar evaluaciones diferentes y encontradas debido a los diversos
puntos de vista. El sistema requiere de capacitacion para poder funcionar
debidamente. Las personas la pueden tomar a juego o se pueden coludir,
invalidando asi la evaluacion de otras

Los sistemas de evaluacion deben ser directamente relacionados con el puesto,
practicos y confiables. Es necesario que tengan niveles de medicion y que estas
mediciones sean verificables.

Segun (Werther y Davis, 1991), “Es sumamente importante la relacion de la
evaluacion con el puesto, ya que si no sucede asi, la misma carece de validez. Se
entiende que la evaluacién es practica cuando es comprendida por evaluadores y
empleados. Un sistema complicado puede conducir a confusion, suspicacia y
conflictos”.

Segun (Strauss, 1981), “Una organizacion no puede adoptar cualquier sistema de
evaluacion del desempefio. El sistema debe ser valido y confiable, efectivo y
aceptado. El enfoque debe identificar los elementos relacionados con el
desempefio, medirlos y proporcionar retroalimentaciéon a los empleados y al
departamento de personal. Si las normas para la evaluacion del desempefio no se
basan en los elementos relacionados con el puesto, pueden traducirse en
resultados imprecisos o subjetivos.”
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8. EL PROCESO DE EVALUACION DE DESEMPERNO

El proceso de la evaluacion del desempefio laboral se lleva a cabo a través de
cuatro fases o ciclo de la calidad —PEVA-:

Planear la evaluacion,

Ejecutar el proceso

= Verificar los resultados alcanzados, y

= Acciones correctivas, preventivas o de mejoramiento

EEREL

El ciclo de la calidad es un proceso continuo de planeacién, ejecucion, verificacion
y de Acciones correctivas, preventivas y de mejoramiento y cumplimiento, que
propician el desarrollo organizacional y personal.
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8.1. FASES DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

8.1.1. Primera fase: Planear la evaluacion.

En la fase de planeacion, la organizacién debe hacer la seleccion del método de
evaluacion a utilizar conforme los expuestos anteriormente o haciendo
combinaciones de técnicas que le permitan cubrir todas sus expectativas.

Hay que definir los formatos de evaluacién, los evaluadores, los evaluados, el
calendario, ¢cémo se va a realizar el seguimiento? (mensual, trimestral, semestral
anual) y establecer el lider del proceso.

Al iniciar el periodo de evaluacion de cada afio se debe asegurar que tanto el
empleado como el evaluador hayan comprendido los criterios, el sistema adoptado
por la organizacion y la logica del proceso de evaluacion para que puedan fijar,
conjuntamente, los compromisos relacionados con las contribuciones y metas
individuales y con las competencias comportamentales objeto de evaluacion.

El evaluador debe estar capacitado en el conocimiento y principios de la
metodologia de evaluacién, en el enfoque de competencias y en su aplicacion en
el proceso de evaluacion. En esta fase de planeacion, el jefe inmediato y el
evaluado deben llegar a un acuerdo sobre los resultados esperados, los
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parametros a evaluar y los criterios aplicables al desempefio en cada compromiso
para poder valorar el resultado general.

Se definen los objetivos y metas organizacionales del periodo para que el gerente
y el empleado definan los propios.

Se asignan a cada perfil o cada rol dentro de la organizacion las competencias
especificas que deberia tener para realizar su trabajo. Cada cargo tiene
competencias organizacionales, que son comunes para todos los empleados de la
empresa y unas competencias especificas de cada departamento dependiendo de
su categoria de cargo (sus funciones). Y las conductas observables que evaluaran
las competencias.

La técnica para formular los compromisos, tanto en términos de contribuciones y
metas individuales como de competencias comportamentales, es su formulacién
en una frase que contenga un verbo, un objeto y una condiciébn son ejemplos
claros.

El verbo debe ser activo, o sea, indicar un resultado que sea observable y
verificable. Disefiar un proyecto, presentar una propuesta, emitir un concepto,
liquidar la nébmina, incrementar las ventas, celebrar un contrato.

El objeto es la concrecion del resultado (producto o servicio) esperado. Por
ejemplo, los términos proyecto, propuesta, concepto, ndmina, en los casos
anteriormente mencionados.

La condicion especifica, las caracteristicas de calidad que debe cumplir el
resultado esperado, como cuando decimos: disefiar un proyecto que permita
disminuir en un 20% los tiempos de entrega de los certificados a los proveedores;
presentar una propuesta de manejo de gastos que permita maximizar los ingresos
y la rentabilidad, liquidar la némina cifiéndose al procedimiento establecido y a la
normatividad vigente.

Los compromisos o parametros de evaluacidbn son la base para realizar la
evaluacion del desempefio laboral del empleado; se organizan en: Unidades y
elementos de competencia; metas a alcanzar en cada unidad con su respectiva
dimensién (cantidades, calidades, grados); criterios con los que se evaluaran los
logros alcanzados y evidencias requeridas para demostrar el cumplimiento de los
COmMpromisos.
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Las metas a alcanzar se dimensionan en términos cuantitativos (nameros,
porcentajes, proporciones) o] cualitativos (caracteristicas, grados,
especificaciones), de acuerdo con la naturaleza del resultado.

El conjunto de resultados esperados del desempefio del empleado durante el
periodo de evaluacion, deben ser resultados medibles y observables para que la
evaluacion sea objetiva y se desligue de cualquier connotacion de subjetividad por
parte del evaluador.

Dependiendo de la amplitud o de la complejidad de los planes organizacionales,
se deben fijar tantos resultados cuantos sean necesarios y suficientes para cubrir
las metas individuales.

Definir criterios y evidencias de desempeio laboral, Los criterios de desempefio
son el conjunto de atributos o caracteristicas de calidad que deberan presentar
tanto los resultados obtenidos como el desempefio mismo del empleado en la
realizacion de cada elemento de competencia; precisan el como y el qué se
espera del desemperfio del empleado que es el objeto de evaluacion.

Las evidencias requeridas son las pruebas incontrovertibles del desempefio
competente del empleado en la realizacion de su trabajo. Estas evidencias son de
tres tipos:

Evidencias de producto son los resultados esperados (el qué) del trabajo del
empleado, con sus caracteristicas de calidad tal como se han convenido al fijar las
contribuciones y metas individuales. Ejemplo: la documentacién de los procesos y
el estudio de racionalizacion del gasto, el % de incremento de las ventas.

Evidencias de desempefio o comportamiento del empleado directamente
relacionado con la forma como se espera que actiue el empleado al realizar el
trabajo. Se define en términos de actitudes, valores o manifestaciones tales como
oportunidad, presteza, diligencia, amabilidad, transparencia. Ejemplo: Cumplir el
compromiso adquirido el dia y a la hora convenidos.

Evidencias de conocimientos y comprension se refieren a la aplicacion de los
conceptos, principios, teorias, habilidades y destrezas que le permiten al
empleado lograr un desempefio eficaz en la realizacion del trabajo. No se trata de
las teorias o conocimientos por si mismos sino de su combinacion y aplicacion
adecuadas en funcién de los resultados esperados.

Se deben exigir tantas evidencias cuantas sean necesarias para comprobar el
desempeiio a satisfaccion del empleado, sin olvidar que una misma evidencia
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puede sustentar o ser aplicable a diferentes contribuciones y metas individuales o
a diferentes competencias comportamentales.

Se deben definir los criterios bajo los cuales operara el trabajo con el portafolio de
evidencias, en donde se establezca, como minimo, su proposito, sSus UusoS
especificos, quiénes tienen acceso al mismo, como se hara el seguimiento y
cudles seran las formas de evaluacibn y comunicar a los directamente
involucrados en su manejo el procedimiento de conformacién del portafolio, el
proceso de seleccion de trabajos y las formas de analisis que sobre ellos se
efectuaran.

Se deben establecer las normas y mecanismos que garanticen el manejo
transparente, la custodia de las evidencias y su adecuada utilizacion en el proceso
de evaluacion y en las decisiones pertinentes.

Asignar peso relativo a cada unidad y elemento y a cada evidencia. El valor total
(100%) de la evaluacion del desempefio laboral de los empleados se debe
distribuir entre las contribuciones y metas individuales y las competencias
comportamentales, de manera que refleje la importancia e impacto en el
suministro de bienes y servicios a cargo de la organizacion.

El peso asignado a las contribuciones y metas individuales y a las competencias
comportamentales se distribuye, a su vez, entre las unidades de competencia que
las integren. El peso asignado a cada unidad se distribuye entre sus elementos.

Se debe definir la forma de calificar el cumplimiento del empleado. Los siguientes
pardmetros son algunos ejemplos para definir la calificacion:

superior al . Inferior al
Promedio Nulo

Criterio | Optimo . .
P promedio promedio

10 9|1 8|7 6|54 3| 2|1 0O

No Cumple: No contribuyé en productos, servicios, soluciones innovadoras y
viables, no se adapté a los cambios, no identific6 ni comunicé riesgos, asumio
riesgos sin mantener los mas altos estandares de calidad y cumplimiento.

55



Cumple parcialmente: Hizo solo algunas contribuciones en productos, servicios y
soluciones innovadoras y viables, lo que brindé un valor agregado limitado, solo
algunas veces y de forma ocasional se adapt6 a los cambios, lo que implicé perder
oportunidades para lograr un impacto positivo, identifico y comunicé solo algunos
riesgos significativos, lo que implicé perder oportunidades para tomar acciones.

Cumple plenamente: Contribuyé en productos, servicios, soluciones innovadoras y
viables, lo que gener6 un valor agregado, se adapt6 a los cambios, aprovechando
las oportunidades para lograr un impacto positivo, identificé y comunico riesgos
significativos, tomé las acciones apropiadas y demostré tener una percepcion de
los mas altos estandares de calidad y cumplimiento.

Supera: Hizo contribuciones importantes en productos, servicios, soluciones
innovadoras y viables, agregando un valor significativo, lidera y se adapta a los
cambios, lo que generd un impacto positivo significativo, identificO y comunico
riesgos significativos de forma proactiva y recomendd planes para asumir y
gestionar riesgos de forma adecuada, de conformidad con los mas altos
estandares de calidad y cumplimiento.

Sobresaliente: Promovié un entorno de trabajo dirigido a aprovechar la diversidad
en perspectivas, antecedentes y talentos para generar ideas y soluciones
innovadoras, utilizé una profunda comprension en como el propio trabajo impacta
en la empresa para tomar decisiones y ejecutar acciones que afiadieron un valor
agregado significativo.

Destacado: Actu6 con rapidez, flexibilidad y responsabilidad para cumplir los
objetivos, comprendio la forma en que su propio trabajo impacta en la empresa y
utilizé esa comprensién para tomar decisiones efectivas y ejecutar acciones.

Satisfactorio: ocasionalmente gener6 ideas Yy soluciones efectivas, solo
ocasionalmente actu6 con rapidez, flexibilidad y responsabilidad, lo que limit6 la
capacidad de cumplir los objetivos, No siempre administré las propiedades de
forma efectiva, lo que impuso desafios para entregar los resultados esperados.

No Satisfactorio: No asumid la responsabilidad por su propio desempefio y
desarrollo, no actué con rapidez, flexibilidad o responsabilidad, o que repercutio
de forma negativa en el cumplimiento de los objetivos

Y finalmente en esta etapa se debe elaborar y comunicar al empleado el plan de
incentivos y consecuencias, teniendo en cuenta que tanto el incentivo como la
consecuencia debe ser exactamente la misma para los mismos puestos o las
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mismas actividades independientemente de la persona que obtenga el resultado.
Este plan se desarrolla teniendo en cuenta los principios planteados por las
terorias del comportamiento y motivacion humana paraque lo que se proponga
realmente genere un impacto en el comportamietno del individuo.

8.1.2. 8.1.2. Segunda fase: Ejecutar el proceso de evaluacion.

Una vez conocidos los aspectos principales que debiera tener la planificacion del
proceso y luego de que se haya disefiado el sistema con el cual se realizara la
evaluacion en la organizacion, de que se hayan definido los objetivos esperados, y
se hayan definido las evidencias necesarias para justificar los resultados, se esta
en condiciones de implementarlo. La etapa de implementacién corresponde a
aquella en la cual la organizacién pone en practica el sistema disefiado

En esta etapa, se debe realizar el seguimiento al desempefio del empleado que
consiste en el acompafiamiento y orientaciébn constante para su desempefio
normal, buscando siempre el logro de los resultados en grado de excelencia,
razon por la cual se deben verificar frecuentemente los avances alcanzados
(mensual, trimestral, semestral) conforme lo haya establecido la organizacion,
para garantizar el cumplimiento de los objetivos planteados al final del ejercicio, o
identificar las causas de los incumplimientos y aplicar las medidas preventivas y
correctivas o de mejoramiento, segun el caso.

El control regular del trabajo lo ejerce cada empleado en relacion con el avance
hacia el cumplimiento de sus metas individuales, la coordinacion e integracion de
los esfuerzos y resultados individuales dentro del equipo de trabajo le corresponde
al jefe inmediato y se realiza en funcion del cumplimiento de las metas
organizacionales.

El seguimiento al desempefio laboral de los empleados es un paso absolutamente
indispensable como apoyo, orientacion y oportunidad de analisis para medir los
avances realizados para obtener informacion clara y confiable tanto sobre el
proceso como sobre los resultados: ¢Se esta haciendo lo que se espera y en la
forma en que se espera?, comparar los resultados contra los compromisos
adquiridos, para no perder el rumbo, tiempo, esfuerzos ni recursos. El seguimiento
a las actuaciones del empleado contribuyen al cumplimiento del propdsito de su
empleo; el cumplimiento de los propdsitos individuales lleva al cumplimiento del
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proposito de las diferentes areas de la organizacion y éstas, finalmente, con sus
resultados consolidan el cumplimiento del gran propdésito organizacional.

El seguimiento al desempefo permite identificar causas de desviacion: en caso de
encontrar que no se estan cumpliendo los planes como esta previsto es necesario
indagar cudl es el origen (causa) real de las desviaciones. Las causas reales del
problema se identifican con base en informacion veraz, confiable y oportuna, datos
estadisticos y hechos debidamente registrados y relacionados directamente con la
falta o el problema a superar y decidir las acciones a seguir segun que los planes,
programas, proyectos y compromisos adquiridos se estén cumpliendo o no.

En esta etapa se debe conformar el Portafolio de Evidencias que es el conjunto
de pruebas requeridas y recolectadas a lo largo del periodo a evaluar y que se
aportan durante la evaluacibn para demostrar la competencia laboral del
empleado, sus aportes al cumplimiento de las metas organizacionales y su
potencial de desarrollo profesional y se basa en las ejecuciones y logros obtenidos
por el empleado durante dicho periodo.

Su nombre obedece al papel que cumple como medio fisico en donde se
consignan, se conservan y se renuevan los folios o documentos que contienen las
pruebas incontrovertibles (evidencias) del desempefio laboral de los empleados y
que permiten emitir el juicio de si éste cumple o no con competencia las funciones
asignadas a su empleo y tomar los medidas que sean necesarios para la
consecucién de los objetivos propuestos.

Es una seleccion deliberada y sisteméatica de hechos, datos y referentes,
convenida entre evaluador y evaluado, que busca dar a conocer los esfuerzos,
progresos y estrategias que sigue el empleado para lograr los objetivos con los
cuales esta comprometido.

El acopio de evidencias es la inclusibn en el portafolio, de acuerdo con el
procedimiento establecido, de los documentos, datos o hechos convenidos en la
primera fase de este proceso de evaluacion y que constatan los trabajos, aciertos
o faltas, realizaciones, avances o problemas abordados por el evaluado en el
cumplimiento de los objetivos asignados para el periodo de evaluacion.

El procedimiento para conformar el Portafolio de Evidencias, implica: Acordar
previamente con el evaluado los hechos, datos o documentos que obraran como
evidencias validas del desempefio, de acuerdo con los compromisos adquiridos en
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la fase inicial del proceso. El registro de estos hechos o datos son las evidencias
de cumplimiento o incumplimiento de los planes acordados.

Se debe suministrar el portafolio de evidencias a quien corresponda para los
efectos pertinentes directamente relacionados con la evaluacion del desempefio
laboral de los empleados y consignar en el portafolio las observaciones,
sugerencias 0 conclusiones a que se llegue con motivo del andlisis de los
documentos y evidencias que lo integran.

En esta etapa se debe prescribir acciones correctivas, preventivas o de
mejoramiento, al revisar periédicamente el avance de los planes, programas,
proyectos y compromisos a cargo del empleado, se puede llegar a una de las
siguientes conclusiones:

Se cumplen como estaba previsto: en este caso la accidn a seguir es mantener el
ritmo de trabajo y tomar medidas que prevengan la ocurrencia de fallas o
deficiencias.

No se han logrado o, cuando menos, en el grado esperado: la accion a seguir es
identificar y analizar las causas de las deficiencias, antes que buscar culpables, y
tomar las medidas correctivas que, en principio, subsanen los errores cometidos y
que, en forma definitiva, eliminen la causa de la deficiencia o del incumplimiento

Se estan logrando en mayor proporcién y con mayores ventajas competitivas a
las previstas en el plan inicial, caso en el cual la accion a seguir es mejoramiento
continuo, base del progreso sostenible que induce a actuar bajo el principio de que
“por bien que estén hechas las cosas, siempre habra la posibilidad de hacerlas
mejor”,

8.1.3. Tercera fase: Verificar el cumplimiento de los compromisos

En esta fase se realiza la comparacion de los logros obtenidos contra los
compromisos adquiridos, se valida en qué medida el empleado ha logrado los
resultados esperados, de acuerdo con las condiciones de calidad especificadas y
dentro de las circunstancias de su realizacion.

Se verifica que en el Portafolio de Evidencias se encuentren las evidencias
requeridas que comprueban el resultado anterior y se aplican los criterios para
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valorar el desemperfio, establecidos en el sistema de evaluacién adoptado por la
organizacion.

En la primera fase del proceso de evaluacién se definieron los compromisos
(contribuciones y metas individuales y competencias comportamentales), se le
asignd un peso relativo o valor porcentual a cada unidad, a cada elemento de
competencia y a cada evidencia, de acuerdo con su importancia e impacto
esperado para la consecucion de las metas organizacionales.

En esta tercera fase, se debe verificar si se obtuvo el resultado esperado y en qué
proporcion, de acuerdo con la meta establecida, si dicho resultado cumple con
todos y cada uno de los criterios establecidos, y se asigna los valores obtenidos
por el empleado en cada elemento de cada unidad.

Si no se cumplen las condiciones esperadas, la valoracion asignada debe
corresponder proporcionalmente al porcentaje de la meta alcanzada y al
cumplimiento de los criterios fijados, de acuerdo con la importancia y el impacto
gue representen para el logro de las metas organizacionales. Y asi sucesivamente
se le asignara una calificaciéon al resultado alcanzado conforme los parametros ya
establecidos.

Se establece si el desempefio del empleado fue sobresaliente porque supero los
compromisos adquiridos, satisfactorio porque cumpli6 plenamente los
compromisos, o no satisfactorio o nulo porque no cumplié con lo previsto en los
compromisos y de acuerdo con el resultado se asignan las recompensas al
resultado, se desarrollan los planes de capacitacion, se plantean promociones o
se establecen planes de mejoramiento.

8.1.4. Cuarta fase: Resultados de la evaluaciéon del desemperio laboral.

En esta fase, se comunica la calificacion definitiva obtenida por el empleado.
Generalmente la evaluacion termina con una entrevista de evaluacién, en la que el
supervisor y el subordinado revisan las calificaciones y hacen planes para
remediar las deficiencias y reforzar las fortalezas.

El supervisor debe hacer una buena preparacién de la entrevista, esto es clave
para disminuir la tension que este tipo de proceso genera en el ambiente
organizacional.

Proceso para realizar la entrevista:
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Avise al empleado por lo menos con una semana de anticipacion para que revise
su trabajo, analice los problemas y elabore preguntas y comentarios.

Encuentre un momento de mutua conveniencia para la entrevista y permita que
dure el tiempo suficiente. Las entrevistas con personal de nivel bajo, como
trabajadores de oficina y mantenimiento, no deben durar mas de una hora. Las
entrevistas con empleados administrativos toman de dos a tres horas. La
entrevista se debe llevar a cabo en un lugar privado en el que no haya
interrupciones.

Genere un ambiente propicio de respecto, cordialidad y amabilidad para facilitar la
comunicacion.

Tenga una lista de aquellos procesos en lo que el empleado debe mejorar su
resultado buscando expresar éstos en términos de calidad, oportunidad y costo.

Comience la entrevista por darle reconocimiento al empleado de aquellos
procesos en los que ya obtiene buenos resultados.

Siempre que le determine que procesos debe corregir para lograr mejores
resultados preguntele al empleado ¢qué opinion tiene al respecto?, ¢,qué cree que
podemos hacer para mejorar la situacion?

Construya los mensajes con palabras que no hieran sentimientos, refiérase en
términos de cifras, datos y hechos, y no compare el desempefio del trabajador
entrevistado con el de otros, utilice los resultados obtenidos por el mismo para
establecer nuevas metas de mejoramiento.

Deje por escrito la entrevista.
Tipos de entrevistas de evaluacion

Hay cuatro tipos basicos de entrevistas de evaluacion, cada uno con sus propios
objetivos:

La entrevista mas sencilla es “satisfactorio merece un ascenso”. en la que el
desempefio del empleado es satisfactorio, por lo que recibird un ascenso. El
objetivo consiste en discutir los planes de carrera del empleado y en crear un plan
de accion especifico para el desarrollo educativo y profesional que la persona
necesita para mejorar.

La entrevista “satisfactorio no merece un ascenso” es para los empleados cuyo
desempeiio es satisfactorio pero que no pueden ser ascendidos. Tal vez esto
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tenga que ver con que no hay puestos vacantes en la compafia o a que la
persona se siente comoda en su puesto y no desea un ascenso. El objetivo es
mantener un desempefio satisfactorio. Por lo general, la mejor opcion consiste en
encontrar incentivos que sean importantes para el trabajador y que sean
suficientes para mantener un desempefio satisfactorio (tener en cuenta la los
planteamientos de la teoria de motivacion e higiene de Herzberg, la jerarquizacion
de las necesidades, segun Maslow), por ejemplo, tiempo libre adicional, un
pequefio bono, mayor autoridad para manejar un puesto un poco mas amplio y
reforzamiento (tal vez la expresion ocasional de “jbien hecho!”, “jexcelente
trabajo!”).

Cuando el desemperfio del empleado es insatisfactorio, pero corregible, el objetivo
de la entrevista es establecer un plan de accibn con el fin de corregir el
desempeiio inadecuado.

Si el desempefio del empleado es insatisfactorio y la situacién es incorregible, bien
podria evitarse la entrevista. La organizacion tolerard temporalmente el
desempefio inadecuado del trabajador, o bien, lo despedira.

Informe final de evaluacion.

Después de la entrevista, es necesario que la administracidon examine, estudie y
evalle los formularios, las evidencias, los comentarios y sugerencias relativos a
todo el plan de evaluacion para preparar un informe final.

Dicho informe corresponde a un resumen en el cual se determinan:
Recomendaciones para promociones, despidos y transferencias, se definen
acciones que se deben tomar sobre los casos de personal dificil (personal con
calificacion insatisfactoria), se Detalla los empleados que pueden ser objeto de
aumentos salariales por los buenos resultados de la evaluacion, se determina la
necesidad de realizar cambios 0 ajustes en otras fases de la administracién de
personal (seleccién, colocacién y entrenamiento) y se identifican las mejoras
sugeridas durante el proceso evaluador para el buen funcionamiento de los
departamentos u otros aspectos de la empresa.

8.1.5. 8.1.5. PLAN DE MEJORAMIENTO INDIVIDUAL

Cuando el empleado ha tenido un desempeiio insatisfactorio, antes de tomar la
decision de desvincularlo de la organizacion se le puede hacer un plan de
mejoramiento individual para remediar las deficiencias que le impidieron el
cumplimiento de los compromisos adquiridos para el periodo, mejorar aquellas
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actitudes o conductas laborales que incidieron en el desempefio laboral y superar
las brechas presentadas entre el desempefio real y el desempefio que se
esperaba.

El Plan de Mejoramiento se realiza basado en el seguimiento y las revisiones del
cumplimiento de los compromisos adquiridos, en la indagacion de las causas del
incumplimiento y en las propuestas de alternativas de solucion.

Los Planes de Mejoramiento se realizan basados en:

Acciones Preventivas: Acciones tomadas para evitar que se desencadenen
problemas o situaciones potencialmente indeseables.

Acciones Correctivas: Acciones tomadas para eliminar las causas de una no
conformidad detectada y prevenir que vuelva a ocurrir

Formulacion del plan de mejoramiento.

Enuncie los puntos débiles identificados durante el desempefio laboral: Elija
aguellos aspectos identificados como débiles durante el desempefio laboral que
requieren ser fortalecidos. Puede ser uno o varios.

Relacione el compromiso laboral, meta o compromiso comportamental al cual
apunta cada uno de los puntos débiles identificados anteriormente: se relaciona el
(los) punto (s) débil (es) anteriormente identificado (s) con el compromiso laboral,
meta o compromiso comportamental que se ve afectado.

Describa las acciones de mejoramiento y la fecha en la cual se implementaran: Se
describe la accién propuesta a fin de ser implementada para mejorar la situacion.
Se debe redactar empleando un verbo en infinitivo que signifigue una accién
evidenciable a la cual se le pueda realizar seguimiento. La accion de mejoramiento
y la fecha de implementacion seran propuestas por el evaluado y concertada con
el evaluador.

Establezca la Fecha, nombre y cargo de quien hace la revisiébn y seguimiento al
cumplimiento de las acciones de mejoramiento implementadas

Se deben escribir las observaciones sobre el cumplimiento y eficacia de las
acciones de mejoramiento implementadas por el evaluado: Aqui el evaluador
verifica el cumplimiento, por parte del evaluado, de las acciones establecidas,
comprueba que la accion de mejora implementada haya fortalecido los puntos
débiles y el impacto de esas acciones sobre el compromiso laboral, la meta o
compromiso comportamental afectado.
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Se debe identificar el porcentaje de cumplimiento al plan de mejoramiento: Este
porcentaje se coloca una vez realizado el seguimiento a las acciones de
mejoramiento.

Firma del evaluador y evaluado al momento de la concertacion: evidencia la
participacion activa del evaluador y evaluado al realizar la concertacion del plan de
mejoramiento

Firma del evaluador y evaluado al momento de la revision: evidencia la realizacion
de la etapa de revision de las acciones de mejoramiento y verificacion de la
eficacia de las mismas.

Al final de este proceso y conforme los resultados obtenidos, la organizacién
tomara las decisiones pertinentes de la administracion del recurso humano.

Por ultimo, nuevamente se planea el proceso de evaluacion del desempefio
laboral para el siguiente periodo anual.

8.1.6. ASPECTOS LEGALES DE LAS EVALUACIONES DEL DESEMPENO

LABORAL

No existen leyes que exijan, prohiban o regulen las evaluaciones del desempefio
de los empleados a nivel del sector privado. Pero su legalidad aun puede ser
cuestionada si no se basan en hechos, ni son realizadas de forma justa y objetiva,
y no estan enfocadas en las tareas esenciales del puesto. Las evaluaciones mal
hechas llevan a demandas por negligencia, acoso, discriminacion y difamacion
debido a violaciones de las leyes que regulan las relaciones laborales.

Principio de dignidad humana del trabajador, el ser humano puede escoger la
actividad que le permita una proyeccion de su ser y su realizacion como persona.
El trabajo como tal, en términos generales, tiene esa caracteristica, pues permite
al individuo emplearse en la actividad, profesion u oficio que ha considerado el
apropiado para su crecimiento, articulo 143 del Cédigo Sustantivo Del Trabajo, A
trabajo igual desempefiado en puesto, jornada y condiciones de eficiencia también
iguales, debe corresponder salario igual. Articulo 53 de Constitucién Politica de
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Colombia: principios minimos fundamentales: Igualdad de oportunidades para los
trabajadores; remuneracién minima vital y movil, proporcional a la cantidad y
calidad de trabajo; estabilidad en el empleo; irrenunciabilidad a los beneficios
minimos establecidos en normas laborales; facultades para transigir y conciliar
sobre derechos inciertos y discutibles, el quantum del salario debe “actualizarse
para mantener su capacidad adquisitiva” dado que ésta permite a los trabajadores
acceder y mantener unas condiciones dignas Sentencia T-461/98. Ley 1010 de
2006, son bienes juridicos protegidos por la ley: el trabajo en condiciones dignas y
justas, la libertad, la intimidad, la honra y la salud mental de los trabajadores,
empleados, la armonia entre quienes comparten un mismo ambiente laboral y el
buen ambiente en la empresa.

Las evaluaciones del desempefio objetivas y basadas en hechos ayudan a
prevenir violaciones a las leyes.

Prevenir problemas legales de la evaluacion del desempefio

Existen muchas cosas que una organizaciéon puede hacer para protegerse de
problemas legales relacionados con las evaluaciones del desempefio.
Estandarizar el proceso a lo largo de la organizacién y capacitar a directivos y
supervisores acerca de la forma apropiada de conducir una evaluacién.
Asegurarse de que todas las evaluaciones se realicen de forma anual y por
escrito. Incluir informacién clara y concisa sobre las evaluaciones en un manual
para los empleados. Los directivos y supervisores deben mantener registros
escritos sobre la evaluacion del desempefio con informacién tanto positiva como
negativa, incluyendo hora, fecha, descripcion y nombres de los involucrados.
Deben orientar a los empleados acerca de problemas de desempefio y darles la
oportunidad de corregirlos. Cada empleado debe tener una descripcion del puesto
correcto y actualizado que se utilice en el proceso de evaluacion, y ésta debe
enfocarse en las responsabilidades principales del puesto y basarse en hechos, no
en opiniones. Ademas, darles la oportunidad a los empleados de responder a su
evaluacion y proporcionarle  una revision de segundo nivel en caso de
desacuerdos entre directivos y empleados.
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9. CONCLUSIONES

La evaluacion del desempeiio laboral es una oportunidad, cuando se establece
bajo parametros de medicién claros, establecidos de comun acuerdo entre el
evaluador y el evaluado, es una oportunidad cuando la informacion que esta
herramienta proporciona realmente se utiliza para detectar oportunamente
problemas de administracion, motivacion, capacitacion, integracion o adaptacion
del empleado al puesto asignado con el fin de disefiar politicas adecuadas de
administracion del talento humano que permitan la potencializacion de sus
habilidades y destrezas para asegurar el logro de los objetivos que le permitan a la
organizacion permanecer competitiva en el mercado.

La evaluacion del desempefio laboral es una amenaza cunado hay abuso del
poder empresarial, cuando no se tiene en cuenta la opinién del empleado, cuando
los resultados dependen de la subjetividad del supervisor, cuando no se toman las
medidas adecuadas para minimizar los problemas del recurso humano que
colocan en riego el logro de los objetivos y la sostenibilidad de la organizacion en
el mercado.

La evaluacion del desemperio laboral es un componente fundamental dentro de la
gestion de recursos humanos debido a que las organizaciones estan obligadas a
ser mas eficientes y eficaces, tener mejores estrategias de negocios y hacer mas
con menos con el fin de seguir siendo competitivos en el mercado.

A través de la evaluacion del desempefio laboral, la organizacion se asegura de
que cada una de las personas tenga los conocimientos, habilidades vy
competencias requeridas para hacer el trabajo asignado maravillosamente bien y
conseguir los resultados de la organizacién y los propios en una cultura ganar -
ganar

La Evaluacion del Desempefio Laboral es una herramienta que brinda una
valoracion del estado de los recursos humanos Yy de la propia organizacion. La
utilizacion de la autoevaluacibn como método complementario, apoyada en el
conocimiento que se tiene de cada trabajador, brinda informacion util en la gestion
de los mismos, lo cual permite reorientar los esfuerzos de la organizacion en
incrementar la calidad de sus trabajadores y en el logro de sus objetivos.

De acuerdo con los planteamientos de las diferentes teorias administrativas, el

hombre es un ser con necesidades complejas y diferenciales que necesita

satisfacer para alcanzar su autorrealizacion y el administrador necesita conocer

dicha condiciébn para comprender mejor el comportamiento del individuo en la

organizacion y asi poder disefiar politicas adecuadas de administracion del
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recurso humano con el objetivo de garantizar la mejor adaptacion del individuo a
los procesos organizacionales y de esta forma a través del éxito y desarrollo de
cada una de las personas lograr el éxito de la organizacion.

La organizacion debe ser muy cuidadosa de no entrar en conflicto con las
disposiciones normativas que regulan las relaciones laborales al momento de
formular sus planes de incentivos y castigos, sus politicas de compensacion, sus
procesos de desvinculacion, la, la forma de comunicar los resultados de las
evaluaciones, procura brindar un trabajo en condiciones dignas y justas, respectar
la libertad, la intimidad, la honra y procurar la salud mental de los trabajadores.
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