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ANEXO 7

Trabajo de campo.

La investigacion se llevo a cabo, con la aplicacién del instrumento “La entrevista”,
ésta permitié la recopilacion de informacién para conjugarla con la investigacion

bibliografica.

Las entrevistas se realizaron en las empresas de Matagalpa, tomando una muestra

de seis empresas entre ellas privadas y publicas.

Las empresas visitadas fueron las siguientes:

Alcaldia Municipal de Matagalpa.

Banco Procredit.

Silais Matagalpa.

Hospital Regional Cesar Amador Molina.
INISER.

Clinica Santa Fe.
A continuacién se describira la informacion brindada por cada una de ellas.
Alcaldia Municipal de Matagalpa: Para la Licenciada Guillermina Blanco,

encargada del area de recursos humanos de ésta institucion, la evaluacion del

desempefio es de gran importancia, porque a través de ella se evalta el rendimiento



de los empleados, ademas que permite el analisis de los planes de la empresa, la
toma de decisiones en el tiempo oportuno y el impacto del desempefio que beneficia
0 causa dafio a la empresa. En ésta institucion se realizan las evaluaciones
semestral y anualmente, porque consideran que se debe dar un tiempo prudencial
para el desarrollo de las funciones asignadas al trabajador, dependiendo del area

donde se desemperfien.

Esta empresa evalla a sus empleados de la siguiente manera: - A los trabajadores
contratados permanente de forma semestral; mientras que a los empleados con
contratos de prueba, se ejecuta la evaluacion después de finalizado el periodo de
prueba. Para llevar a cabo esta evaluacion utilizan parametros enfocados al
rendimiento laboral, disciplina, disposicién al trabajo, ajuste a las politicas de la
empresa; entre otros.

Segun la Licenciada Blanco, los beneficios que trae la evaluacion tanto a la
empresa como a sus empleados son los siguientes: Los incentiva a ser mejores
empleados y por ende tener un mejor rendimiento en el trabajo, asignacion de
becas, estimulos materiales y escritos, en algunos casos incremento de salario de

acuerdo a la disponibilidad financiera.

Por otro lado, la evaluacion del desempefio presenta ventajas y desventajas; para
esta empresa las ventajas son las siguientes: Mejor rendimiento de los empleados y
por ende de la empresa y oportunidad de promociones. Entre las desventajas estan:

parcializacion en algunos casos por parte del evaluador.

Esta empresa premia a sus empleados, a través de estimulos, incremento salarial,

compensaciones adicionales al sueldo entre otras.

Cabe destacar que también llevan a cabo la retroalimentacion en la evaluacion del
desemperio; siempre y cuando esta se ajuste a los planes de la empresa para

alcanzar sus objetivos.



Banco Procredit: Segun la vice gerente de este banco, la evaluacion del
desempeio juega un papel muy importante, ya que ejerce un mejor control del
desempefio de cada empleado relacionado a sus areas de trabajo. Las evaluaciones
se realizan mensualmente y trimestralmente; mensualmente para un mejor
seguimiento y control de el area que se esta evaluando; y trimestralmente

dependiendo de las areas y de las debilidades presentadas.

Cabe sefialar que en Procredit los parametros utilizados en la evaluacion del
desempefio estaran en dependencia del area a la que se estd evaluando; por
ejemplo en el &rea de crédito se evalla de acuerdo a lo siguiente: Mora, Numero de

clientes, Numero de créditos, Tamafio de cartera y colocaciones mensuales.

Para la vice gerente, la evaluacion del desempefio trae beneficios relacionados a:
Superacion profesional, Beneficios econémicos cuantitativos y cualitativos. Por otro
lado, la evaluacion del desempefio tiene ciertas ventajas, ya que permite valorar el

esfuerzo de cada empleado y la calidad con que ejerce su trabajo.

En el banco Procredit, premian a los empleados con remuneracion salarial, porque

ganan con incentivos.

En esta empresa se lleva a cabo la retroalimentacion, ya que cuando se evalla se
da a conocer a los empleados las dificultades que han tenido en su trabajo; para que

de ésta manera mejoren su desempefio.

Silais Matagalpa: La responsable de recursos humanos Sra. Advertina Rodriguez,
asegura que en esta empresa la evaluacion del desempefio, es de mucha
importancia, ya que mediante este proceso de evaluacion, se identifican las areas
gue necesitan capacitacion; como sistemas administrativos; por otro lado las

evaluaciones del desempefio conllevan a diversos beneficios los cuales deben ser



aprovechados por la gestién de recursos humanos que lleva a cabo el ministerio de

salud.

En el Silais Matagalpa, la evacuacion del desempefio se realiza semestralmente
esto se debe a que se cuenta con un gran numero de empleados, y esto dificulta

efectuarla trimestralmente.

En esta empresa, la evaluacion del desempefio se implementa a través del modelo
mixto, el cual esta basado en competencias y resultados y la evaluacion participativa
por objetivos; por otra parte se atribuyen cinco niveles de evaluacion que van desde
excelente hasta deficiente; cada nivel cuenta con su definicion respectiva y les
corresponde una puntuacién determinada de cero a cien (0 — 100), que se utiliza en

el calculo y la obtencién global de cada empleado.

Los beneficios de la evaluacion del desempefio para con ésta institucién son los

siguientes:

1. Permite alinear los sistemas y procesos de la gestién de recursos humanos
en beneficio de la creacion y mantenimiento de condiciones para obtener un
desempeiio exitoso.

2. Sistematiza el método de obtencidén de los resultados esperados, en cada
una de las unidades y en cada uno de los puestos de trabajo.

3. Actualiza y da mantenimiento constante a las normas de operacion de los
procesos de trabajo.

4. Facilita las decisiones de ubicacion: promociones, transferencias y estas se
basan en desempefios previstos.

5. Planeacion y desarrollo de la carrera profesional, es decir guia las decisiones

sobre posibilidades profesionales especificas.



Para la Sra. Advertina Rodriguez, la evaluacion del desempefio tiene ciertas

ventajas COmo son:

1. El personal siente que la empresa se ocupa de él.

2. Permite que el personal sepa como esta realizando su trabajo.
Ofrece la posibilidad que el personal de todos los niveles conozca lo que el
jefe inmediato piensa de ellos.

4. Se mejoran las relaciones y el clima de trabajo, a partir de las discusiones y el

analisis del desemperio.

Las politicas de estimalos por el buen desempefio de las labores de los empleados,
estan enfocadas a becas, salarios y diplomados de acuerdo al cargo que

desempenian.

En esta institucion, se lleva a cabo la retroalimentacion, con el proposito de detectar
los problemas que estan presentando los empleados en cuanto a su desempefio

laboral; para proceder a tomar medidas correctivas.

Hospital Regional Cesar Amador Molina: El ingeniero Pedro Cruz, administrador
de este hospital; considera que la evaluacion del desempefio es importante porque
de esta manera se conoce si el empleado esta cumpliendo con su trabajo y
funciones asignadas, ademas es una herramienta para mejorar el control de los
recursos humanos. En esta empresa, se realizan evaluaciones anualmente porque
no se puede realizar semestralmente; ya que es una politica establecida por el
hospital. Los beneficios que trae la evaluacion del desempefio para esta empresa y

sus empleados son los siguientes:

1. ldentifica los puntos débiles de la empresa, para el cumplimiento de metas y

objetivos.



2. El empleado, se da cuenta que esta siendo evaluado constantemente; por lo que
no da lugar a la indisciplina en el trabajo.

3. Obliga a las empresas ha estimular a los trabajadores eficientes para que sean
ejemplos del resto de empleados.

Ademas de estos beneficios; la evaluacion del desempefio refleja las siguientes
ventajas: Evita el ausentismo e indisciplina; ayuda a descubrir las debilidades y de

ésta manera corregirlas.

Cabe destacar que en esta institucion, no se premia el buen desempefio del
empleado. La retroalimentacion si es implementada, ya que es la manera mas
efectiva porque ayuda a verificar si el empleado capta sus funciones a desempefiar
de lo contrario, si estd cometiendo algun error se le dice en que esta fallando y

cuales son sus debilidades.

INISER: La gerente Lic. Miriam Sandoval, la evaluacion del desempeiio es de suma
importancia; ya que por medio de ésta se mide la capacidad, disponibilidad e interés
del trabajador; también permite a la empresa darse cuenta si el empleado necesita
motivacion o capacitacion. Las evaluaciones del desempefio se realizan

mensualmente, en vista de que es un personal estable.

La manera de hacer las evaluaciones es que antes de efectuarse se realizan
encuestas a vendedores y clientes para saber exactamente la atencion recibida,
después se realiza un analisis del desempefio de cada uno a través de reuniones,
exponiéndoles sus debilidades y virtudes oral y por escrito y de esta manera llevan a
cabo la evaluacion.

La evaluacion del desempefio trae beneficios para la empresa y sus empleados;
para el empleado recibir capacitacion aumenta sus conocimientos y por ende la

empresa tendra mejores trabajadores; también es un beneficio para el empleado



saber que ésta desempefiandose eficientemente, 0 si necesita ayuda; en algunas

ocasiones las evaluaciones del personal vienen seguidas de incentivos.

La ventaja con la evaluacion del desempefio; es que permite detectar las dificultades

de los empleados; facilitando de esta manera la toma de medidas correctivas.

En ésta empresa, el premio monetario es muy importante para el empleado; sin
embargo existen otros métodos para motivar como: reconocimiento ante otras
personas de su buena labor, alguna carta de felicitacion, otorgando algun estimulo

econdémico o algun objeto.

INISER, implementa la retroalimentacion, ya que si un empleado esté realizando mal
su trabajo, el jefe o subordinado le hacen ver en que esta fallando y asi se le aplica

una retroalimentacion, la cual se basa en una evaluacion del inicio hasta el final.

Clinica Santa Fe: La encargada de recursos humanos asegura que al evaluacion
del desempefio es de gran importancia, ya que por medio de ella se evalia la
capacidad, empenfio, interés, e innovacion del trabajador. En muchas ocasiones,

cuando no cumplen estos requisitos se envian a capacitacion.

En la clinica Santa Fe evalian a sus empleados semestralmente, porque de esta
manera se deja que desarrollen sus conocimientos y habilidades, ademas es
importante saber que después de cada capacitacion o curso el empleado debera

transmitir e implementar lo captado.

Segun la encargad de recursos humanos, la manera que utilizan para evaluar a los
empleados, es por medio de supervisiones efectuadas periddicamente, de tal forma
gue se estimula la capacidad, horarios de entrada e innovacion; también a traves de
categorias relacionadas con su desempefio, las cuales se les da una puntuacion

gue va desde cero hasta cien (0-100). Los beneficios que trae la evaluacion del



desemperio para con el empleado y la empresa, es que por medio de ella se puede
ver si la empresa estd funcionando de manera correcta, ya que es de gran
importancia que los jefes de area revisen y supervisen a cada una de las personas
gue desempefian cada cargo. Entre las ventajas y desventajas que se presentan en
la evaluacion del desempefio, la empresa planted las siguientes: entre las ventajas
se puede decir que permite el crecimiento de asegurados en la empresa y facilita el
buen trabajo en equipo; con respecto a las desventajas es que hay ocasiones en
que el trabajador no esta de acuerdo al ser cambiado de puesto.

La manera en que se premia el buen desempefio de un empleado en esta empresa
es que: el area de recursos humanos envia cartas de felicitacion, se promueve de
puestos, al final de cada afio se escogen a los mejores trabajadores los cuales son

premiados.

En esta empresa se implementa retroalimentacion, ya que la persona que
desempeiia un cargo y esta rindiendo segun las normas y politicas de la empresa se

rota y proporciona sus conocimientos a las diferentes areas.



ANEXO 6

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE NICARAGUA
UNAN - CUR — MATAGALPA.

Estimado (a) gerente:

Somos estudiantes del quinto afio de Administracion de Empresas, y estamos
realizando una investigacion sobre “La evaluacion del desempefio en las empresas
de Matagalpa”, con el objetivo de verificar si los elementos de la evaluacion del
desempefio se cumplen a cabalidad en esta empresa. Agradecemos su valiosa

cooperacion.

Cuestionario:

1. ¢Qué importancia tiene para usted la evaluacion del desempefio?

2. ¢Cada cuanto realizan las evaluaciones a sus empleados? ¢ Por qué?

3. ¢Usted como jefe de esta empresa de que manera evalla a los empleados y

que tipo de parametros o métodos utilizan para esta evaluacion?

4. ¢Qué tipos de beneficios trae la evaluaciéon del desempefio para sus

empleados y para la empresa?



¢ Que ventajas y desventajas trae la evaluacion del desempefio para la
empresa?

¢,De que manera se premia el buen desempefio de un empleado?

¢Implementan retroalimentacion en el proceso de evaluacion del desempefio
de un empleado?

Vill, Anexos



|. RESUMEN

La evaluacion del desemperfio, es una actividad esencial dentro de la administracion
de recursos humanos. Su objetivo es proporcionar una descripcién precisa del
desempeio del empleado durante el pasado o del potencial de su desempefio a
futuro. Para hacer esto se establecen estandares de desempefio.

Estos estandares se basan en los elementos relacionados con el puesto que
determinan mas de lleno el desempefio adecuado .Cuando es posible, el
desempefio se mide en forma directa y objetiva. Esto se realiza a partir de técnicas
de evaluacion disponibles, los especialistas en personal seleccionan los métodos
gue miden de modo mas efectivo el desempefio, comparandolo con los estandares

establecidos previamente.

El proceso de evaluacion es disefiado por el departamento de personal, y a menudo

la participacion de otras areas de la organizacién es baja.

Un requisito necesario del proceso de evaluacion, es suministrar retroalimentacion al
empleado durante una entrevista especial. Esta se propone equilibrar las areas de
desempefio positivo con las areas en que el desempefio es deficiente, para que el

empleado adquiera una perspectiva realista del resultado de sus esfuerzos.

Probablemente, el desafi6 mas significativo que surge de las evaluaciones del
desempefio es la retroalimentacion que se proporciona respecto a la labor del

departamento de personal.



El éxito de una entrevista de evaluacion, depende de muchos factores. Ella debe ser
preparada de manera apropiada, de modo que el jefe sepa de antemano lo que dir4

al subordinado y como va a decirlo.

El evaluador debe considerar dos cosas importantes:
e Todo empleado posee aspiraciones y objetivos personales y, por elementales
que sean sus funciones dentro de la empresa, debe ser considerado siempre

como una persona individualizada, diferente de las demas;

e el desempefio debe ser evaluado en funcién del cargo ocupado por el empleado

y, sobre todo, de la orientacién y de las oportunidades que recibio del jefe.

Cabe seiialar que en las empresas de Matagalpa, solamente el 20% de la

investigacion bibliografica es la que se cumple en la préactica.



[I. INTRODUCCION

En la actualidad, la evaluacion del desempefio dentro del proceso de la
administracion del personal; deberd estar dirigida a la formacién de empleados
competitivos; para ello, las empresas necesitan aplicar los componentes de la
administracion de recursos humanos; los cuales juegan un papel importante en el

desemperio de las labores realizadas por el personal de la organizacion.

La evaluacibn de desempefio constituye el proceso por el cual se estima el
rendimiento global del empleado. La mayor parte de los empleados procuran
obtener retroalimentacién sobre la manera en que cumplen sus actividades y las
personas que tienen a su cargo la direccién de otros empleados, deben evaluar el

desempeiio individual para decidir las acciones que deben tomar.

Las evaluaciones informales; basadas en el trabajo diario, son necesarias pero
insuficientes, contando con un sistema formal y sistematico de retroalimentacion, el
departamento de personal puede identificar a los empleados que cumplen o
exceden lo esperado y a los que no lo hacen. Asi mismo, ayuda a evaluar los
procedimientos de reclutamiento, seleccion y orientacion, incluso las decisiones
sobre las promociones internas, compensaciones y otras mas en el area del
departamento de personal. Un buen sistema de evaluacion puede también identificar
problemas en el sistema de informacidn sobre recursos humanos. Las personas que
se desempefian de manera insuficiente pueden poner en evidencias sus procesos

equivocados de seleccion, orientacion y capacitacion.



Una organizacion no puede adoptar cualquier sistema de evaluacion del
desempefio, este debe ser valido y confiable efectivo y aceptado. El enfoque debe
identificar los elementos relacionados con el desempefio para los empleados, de
manera que permita medirlos y proporcionar retroalimentacion; por lo que el
presente documento brindara los mecanismos esenciales sobre los cuales se
fundamenta un buen sistema de evaluacién de desempefio.

. JUSTIFICACION

Con el presente trabajo se pretende verificar el desempefio humano de los
empleados con un alto nivel de competitividad en las empresas de Matagalpa
durante el primer semestre del afio 2005.

Se considera una gran ventaja, conocer los distintos elementos, técnicas y
beneficios en la evaluacién del desempefio humano para conocer cual es la

productividad de los empleados.

Este trabajo se desarrolla con el propésito de analizar si la evaluacion del
desempeiio humano es de importancia para los empleados que laboran en distintas

empresas y organizaciones.

Ademas sera de utilidad para los estudiantes, empleados, empresarios y otros
usuarios que deseen obtener informacion sobre este tema, con esta investigacion se
tendran mayores conocimientos, desarrollo de habilidades y una mejor preparacion

en el campo laboral.

Con este documento se proporcionara una base documental de aplicacién general
gue motive a los (as) gerentes a impulsar evaluaciones del desempefio de trabajo
en todas las pequefas, medianas y grandes empresas, independientemente del giro

economico de la organizacion.



IV. OBJETIVOS.

General:

1. Evaluar el desempefio humano de los empleados en las empresas de

Matagalpa en el primer semestre del afio 2005.

Especificos:

1. Conocer los beneficios de la evaluacion del desempefio humano.

2. ldentificar los pasos y elementos que influyen en la seleccidén de un sistema

para la evaluacion del desempefio humano.

3. Describir las ventajas y desventajas de la evaluacion del desempefio humano.



4. Enumerar los métodos o técnicas de evaluaciéon del desempefio humano que

mas se utilizan.

5. Constatar como evallan las empresas a sus empleados.

V. DESARROLLO

5.1. Evaluacién del desempefio.

5.1.1. Concepto.

La evaluacién del desempefio es una sistematica apreciacion del desempefio del
potencial de desarrollo del individuo en el cargo. Toda evaluacidon es un proceso
para estimular o juzgar el valor, la excelencia, las cualidades de alguna persona. La
evaluacion de los individuos que desempefian papeles dentro de una organizacion
puede hacerse mediante varios enfoques, que reciben denominaciones como
evaluacion del desempefio, evaluacion del mérito, evaluaciéon de los empleados,
informes de progreso, evaluacion de eficiencia funcional. Una evaluacion del
desemperio es un concepto dinamico, ya que los empleados son siempre evaluados
con cierta continuidad sea formal o informalmente, en las organizaciones. Es un
medio a través del cual es posible localizar problemas de supervision del personal,
de integracién del empleado a la organizacion o al cargo que ocupa en la actualidad,
de desacuerdos, de desaprovechamientos de empleados con potencial que el

requerido por el cargo, de motivacion. Segun los tipos de problemas identificados la



evaluacion del desempefio puede ayudar a determinar la falta de desarrollo de una

politica de recursos humanos adecuado a las necesidades de la organizacion®.

La evaluacién del desempefio constituye una funcion esencial que de una u otra
forma suele efectuarse en toda organizacion moderna. La mayor parte de los
empleados procura obtener retroalimentacion respecto a la manera en que cumple
sus actividades, y las personas que tienen a su cargo la direccion de las labores de
otros empleados tienen que evaluar el desempefio individual para decidir las

acciones que han de tomar?.

La evaluacion del desempefio es un procedimiento estructural y sistematico para
medir, evaluar e influir sobre los atributos, comportamientos y resultados
relacionados con el trabajo, asi como el grado de absentismo, con el fin de descubrir

en que medida es productivo el empleado y si podra mejorar el rendimiento futuro®.
La evaluacion del desempefio sirve para que:

El personal sienta que la empresa se ocupa de él.
El personal sepa que opina la empresa de el.
Cada empleado pueda arguir sobre si mismo y sobre los temas que le tocan.

Cada supervisor pueda abrir un nuevo canal de comunicacion.

vV V V V V

Cada gerente pueda observar la situacién de las relaciones verticales en los
sectores que reportan a él.
» Se mejoren las relaciones y el clima del trabajo a partir de la discusion de los

temas.

! Chiavenato Idalberto. (1994). Administracién de RR. HH. MC graw- Hill interamericana s.a. 2da edicion. P
261.

2 Berther, Davis. (1996). admon. de personal y RR. HH. MC graw- interamericana editores s.a. 5ta edicion.
P295.

® http://www.cem.itesm-mx/does publicaciones/prog/ng/exaula/m. garcia.htm/Google.
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vV V VYV VY

Pueda existir una politica de remuneraciones clara que merite el trabajo
realizado.

Se pueda establecer un perfil de cualidades de los empleados.

Se puede conocer el potencial humano de la empresa.

Se puedan programar los movimientos de personal.

Se pueda guiar para el caso de despedidos masivos o individuales.

5.1.2. Objetivos de la evaluacion del desempefio.

Su objetivo consiste en proporcionar una descripcion precisa del desempefio del

empleado durante el pasado o del potencial de su desempefio a futuro. Para llevar

esto acabo se establecen parametros de desempefio, mismos que se basan en los

elementos relacionados con el puesto que determinan mas de lleno el desempeiio

adecuado. Cuando es posible, el desempeiio se mide en forma directa y objetiva.

La evaluacion del desempefio intenta alcanzar diversos objetivos intermedios*:

vV V V V V V VYV V V V V VY

Adecuacion del individuo al cargo.

Entrenamiento.

Promociones.

Incentivo salarial por buen desemperio.

Mejoramiento de las relaciones humanas entre superiores y subordinados.
Autoperfeccionamiento del empleado.

Informaciones béasicas para la investigacion de recursos humanos.
Estimacion del potencial de desarrollo de los empleados.

Estimulo a la mayor productividad.

Oportunidad de conocimiento de los patrones de desempefio de la empresa.
Retroalimentacion de informacion al propio individuo evaluado.

Otras decisiones de personal como transferencias, licencias.

4

Chiavenato Idalberto. (1994). Admén de RR.HH. MC graw- Hill interamericana s.a. México.2da edicién.

p265.



Segun Idalberto Chiavenato considera que los objetivos fundamentales de la

evaluacion del desempefio pueden presentarse de tres maneras:

» Permitir condiciones de medicion del potencial humano en el sentido de

determinar su plena aplicacion;

» Permitir el tratamiento de los recursos humanos como un recurso basico de la
empresa y cuya productividad puede desarrollarse indefinidamente dependiendo

de la forma de administracion;

» Dar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participacion a todos
los miembros de la organizacién teniendo en cuenta, de una parte los objetivos

empresariales y de otra, los objetivos individuales.

5.1.3. Importancia de la evaluacion del desempefio.

Permite implantar nuevas politicas de compensacién, mejora el desempefio, ayuda a
tomar decisiones de ascensos 0 de ubicacién, 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

desempeiio del cargo.

Debemos reconocer que los indicadores de desempefio no funcionan por si mismos.
Deben ser instrumentos que permitan a la administracion de la empresa determinar
cuan efectiva y eficiente esta siendo la labor de los empleados en el logro de los
objetivos y, por ende, el cumplimiento de la misién organizacional. Asi mismo, deben
estar incorporados en un sistema integral de medicion del desempefio que haga

posible el seguimiento simultaneo y consistente en todos los niveles de la operacién



de la empresa, desde el logro de los objetivos estratégicos de la empresa al mas

alto nivel hasta el desempefio individual de cada ejecutivo y empleado.

"Cuando se han definido los indicadores correctos y se cuenta con el sistema de
medicion adecuado, la evaluaciéon de desempefio se convierte en un instrumento
que estimula en el empleado, en las &reas organizacionales y en la empresa en su

conjunto un comportamiento adecuado y genera una mejora continua."

El éxito de la pequefia y mediana empresa depende en gran parte de que sus
trabajadores realicen sus labores de acuerdo con las normas establecidas, lo cual
implica juzgar aquellas cualidades que influyen en la ejecucion del trabajo. Resulta
sumamente importante considerar que las personas, en el transcurso del tiempo,
van adquiriendo mas experiencia y conocimientos en el desempefio de sus
funciones; sus habilidades y cualidades van desarrollandose paulatinamente, y con

ello logran hacerse cada vez mas necesarias y Utiles para la empresa.

La evaluacién del desempefio y las recompensas a los empleados contribuyen a
generar un clima de realizacion cuando éstos se disponen a prestar un servicio de
calidad extraordinaria. El personal sabe que sera evaluado de acuerdo con la forma

en que desempefien su funcién y que vale la pena desempenfarla bien.

Un sistema eficaz de evaluacion del desempefio, que establezca y dé seguimiento a
metas para la organizacion en su conjunto, para los procesos de negocio, para los
productos y servicios pero sobre todo para el desemperio individual de ejecutivos y
empleados de la empresa, ayuda a motivar permanentemente el mejoramiento
continuo. Por Ultimo, es importante resaltar que el sistema de evaluacién del
desempeiio y las recompensas que pueden ser apropiadas para una compafia
pueden no serlo para otras, por lo que hay que tener cuidado de medir al recurso

humano fuera y dentro de la empresa con la misma medida.

5.1.4. Usos de la evaluacion del desempefo.



La evaluacion del desempefio no es un fin en si misma, sino un instrumento, medio
o herramienta para mejorar los resultados de los recursos humanos de la empresa.
Para muchas organizaciones, la meta principal de un sistema de evaluacién es el

mejoramiento del desempefio. Sin embargo, también se pueden buscar otras metas.

Un posible problema, y tal vez causa primordial de mucha insatisfaccién con la
evaluacion del desempefio, puede ser que se espere demasiado de un plan de
evaluacion. Al desarrollar un nuevo sistema de evaluacidon para ajustarse a un
cambio en la cultura corporativa, Eastam CHemical Company encontré6 que
necesitaba tres evaluaciones separadas: una enfocada al desarrollo y la
capacitacion, otra especificamente para las compensaciones, y una tercera para la

seleccion.

Un sistema que se ha disefiado y comunicado correctamente puede ayudar a
alcanzar los objetivos organizacionales y mejorar el desempefio de los empleados.
De hecho, los datos de la evaluacion del desempefio pueden ser valiosos en

numerosas areas de recursos humanos®:

Planeacion de Recursos Humanos.

Al evaluar los recursos humanos de una compafiia, debe disponerse de datos que
describan el potencial general y de promocion de todos los empleados,
especialmente de los ejecutivos clave. La planeacion de la secesion en los puestos
de gerencia es una preocupacion fundamental en todas las empresas. Un sistema
de evaluacion bien disefiado proporciona un perfil de los puntos fuertes y débiles
gue en materia de recursos humanos tiene la organizacién para apoyar este

esfuerzo.

Reclutamiento y seleccion.

® Mondy, Noe.(1997). Admén. De RR. HH. México. Prentice- Hall hispanoamericana s.a. 6ta edicién. P327.



Las clasificaciones en la evaluacion del desempefio pueden ser utiles para predecir
el desempefio de los solicitantes de empleo. Por ejemplo, se puede determinar que
los gerentes exitosos de una compafia (identificados por medio de la evaluacion del
desempeiio), se conducen de cierta manera cuando desempefan tareas clave.
Estos datos pueden constituir puntos de comparacién para evaluar las respuestas
de los solicitantes obtenidas en entrevistas de descripcion del comportamiento.

Asi mismo, al validar las pruebas de seleccion, la clasificacion de los empleados se
puede utilizar como la variable contra la que se comparan las calificaciones en las
pruebas. En este caso, la determinacion correcta de la validez de la prueba de

seleccion dependera de la precision de los resultados de la evaluacion.

Desarrollo de recursos humanos.

Una evaluacion de desempefio debe sefalar las necesidades especificas de
capacitacion y desarrollo de un empleado. Por ejemplo, si el puesto de Mary Jones
exige habilidad en redaccion técnica, y a ella se le aplica una evaluacion marginal en
ese factor, esto puede indicar la necesidad de capacitacion adicional en la
comunicacion por escrito. Si el administrador de recursos humanos encuentra que
varios supervisores de primera linea tienen dificultades para aplicar la disciplina, se
pueden sugerir sesiones de capacitacion dirigidas a este problema. Al identificar
deficiencias que afectan de manera adversa el desempefio, los gerentes de linea y
de recursos humanos pueden desarrollar programas de desarrollo de recursos
humanos que permitan a los individuos aprovechar sus puntos fuertes y minimizar
sus deficiencias. Un sistema de evaluacién no garantiza que los empleados sean
capacitados y desarrollados correctamente. Sin embargo, los datos de la evaluacién

ayudan a determinar las necesidades de capacitacion y desarrollo.

Planeacion y desarrollo de carrera.



Se puede conceptualizar la planeacion y el desarrollo de carrera desde un punto de
vista individual u organizacional. En cualquier caso, los datos de la evaluacién de
desempefio son esenciales para determinar los puntos fuertes y débiles de un

empleado y precisar su potencial.

Los gerentes pueden utilizar esta informacion para aconsejar a sus subordinados y

ayudarles en el desarrollo e implantacion de sus planes de carrera.

Programas de Compensacion.

Los resultados de la evaluacion de desempefio proporcionan una base para la toma
de decisiones racionales respecto de los incrementos de sueldo. La mayoria de los
gerentes creen que se debe premiar un desempefio sobresaliente en el puesto en
forma tangible con un incremento en el sueldo. Creen que “lo que uno premia es lo
que uno recibe”. Para estimular un buen desempeio, una compafiia debe disefiar e
implantar un sistema justo para la evaluacion del desempefio, y luego premiar a los

trabajadores y equipos mas productivos de acuerdo con sus resultados.

Relaciones internas con los empleados.

Es frecuente que los datos de evaluacion se utilicen también para tomar decisiones
en diversas areas de relaciones internas con los empleados, inclusive su
promocion, motivacién, degradacion, despido, suspension y transferencia. Por
ejemplo, la autoestima es esencial para la motivacion. Por tanto, se deben
disefiar e implantar sistemas de evaluacidon que mantengan la autoestima de los
empleados. Los sistemas de evaluacion de desempefio que se dan por resultado
descripciones brutalmente francas del desempefio, provocan la desmotivacion de la

gente.



El desempefio de un empleado en un puesto puede ser util para determinar su
capacidad para ocupar otro puesto en el mismo nivel, segun se requiere en la
consideracion de transferencias, o cuando el nivel de desempefio es inaceptable,

puede ser apropiada la degradacién o hasta el despido.

Cuando se trata de empleados que trabajan de acuerdo con un contrato colectivo
de trabajo, la suspension de los mismos suele basarse en su antigledad. Sin
embargo, cuando la gerencia es mas flexible, el registro del desempefio de un

empleado puede ser un criterio mas importante.

Evaluacion del potencial de un empleado.

Algunas organizaciones tratan de evaluar el potencial del empleado al mismo
tiempo que califican su desempeio en el puesto. Se ha dicho que el mejor predictor
del comportamiento futuro es el comportamiento pasado. Sin embargo, el
desemperio anterior de un empleado en un puesto puede no indicar con precision el
desemperio futuro en un puesto diferente o de mayor nivel. EI mejor vendedor de la
compafia puede no tener los atributos necesarios para convertirse en un gerente

distrital de ventas exitoso.

La promocion del mejor programador de computadoras a gerentes de
procesamientos de datos puede significar un desastre. Dar demasiada importancia a
las habilidades técnicas y pasar por alto otras habilidades igualmente importantes es
un error comun en la promocion de empleados a puestos de gerencia. El
reconocimiento de este problema ha llevado a algunas empresas a separar la
evaluacion del desempefio que examina la conducta anterior, de la evaluacion del
potencial, que esta orientado al futuro. Estas compafiias han establecido centros de
evaluacion que se analizaran en una seccion posterior.

5.1.5. Proceso de la evaluacién del desempeno.



El proceso de evaluacion es suministrar retroalimentacion al empleado durante una
entrevista especial. Esta se propone equilibrar las areas de desempefio positivo con
las de desempefio deficiente para que el empleado adquiera una perspectiva
realista del resultado de sus esfuerzos. Probablemente el desafio mas significativo
gue surge de las evaluaciones del desempefio es la retroalimentacion que se
proporciona respecto a la labor del departamento de personal. Los especialistas en
administracion de recursos humanos deben prestar el maximo de su atencion
profesional a los casos de desempefio insuficiente que sobre todo cuando se
propaga por la organizacion — puede reflejar problemas de las actividades de

personal anteriores a la evaluacion. (Anexo 1)

Los métodos de evaluaciéon del desempefio son sumamente diversos, tanto en su
presentacion y en aspectos relacionados con la propia evaluacion y con las
prioridades involucradas, como en su mecéanica de funcionamiento, ya que cada
organizacion ajusta los métodos a sus peculiaridades y sus necesidades. Es muy
comun hallar organizaciones en las que funcionan tres o cuatro sistemas diferentes
de evaluacion de personal. Para trabajadores por horas, para trabajadores por
meses, para supervisores Yy ejecutivos; algunas, inclusive, tienen un sistema
diferente para los vendedores.

Cada organizacion tiene sus propios sistemas de evaluacion del desempefio

adecuados a las circunstancias, a su historia y a sus objetivos.

Frecuentemente se siguen algunos lineamientos acerca de los sistemas de

evaluacion del desempefio:

» Resistir a la tentacion de integrar un gran sistema de evaluacién del desempefio
capaz de servir a todas las necesidades gerenciales, un sistema grande y rigido
puede tener consistencia y uniformidad.

» Permitir varios tipos de retroalimentacion (Feedback) al individuo acerca de su

desempeiio.



» Enfocar el sistema de evaluacion del desempefio como un sistema abierto y

orientado hacia el desempefio futuro.

5.1.5.1. La entrevista de evaluaciéon del desempefio.

Las entrevistas de evaluacion son sesiones de verificacion del desempefio que
proporcionan a los empleados retroalimentacion respecto a su actuacion en el

pasado y su potencial a futuro.

El evaluador puede proporcionar esa retroalimentacion mediante varias técnicas las

cuales son:

» La de convencimiento
» Lade dialogo

» Solucion de problemas

El enfoque de convencimiento se utiliza mas con los empleados de poca
antigledad, se pasa revista al desempefio reciente y se procura convencer al

empleado para que actle de cierta manera.

En el enfoque de dialogo se insta al empleado para que manifieste sus reacciones
defensivas, sus excusas y SuUS quejas; Se propone superar estas reacciones

mediante asesoria de las formas de lograr un mejor desempefio.

El enfoque de solucion de problemas identifica las dificultades que puedan interferir
en el desempefio con el desempefio del empleado. A partir de esa identificacién se

solucionan esos problemas mediante capacitacion, asesoria o reubicacion.

Independientemente del enfoque que se adopte para proporcionar retroalimentacion

a



los empleados las pautas resultan muy U(tiles para hacer efectiva la sesion de
evaluacion. La intencién de estas sugerencias es convertir la entrevista en un
dialogo positivo que mejore el desempefio. Al hacer hincapié en los aspectos
deseables del desempefio por parte del empleado, el evaluador se encuentra en
posicion de brindar al subordinado nueva y renovada confianza en su habilidad para
lograr sus metas. Este enfoque positivo también capacita al empleado para que se
forme una idea global de los aspectos fuertes y débiles de su desempefio porque
evita que la persona evaluada considere que las sesiones de evaluacion resultan
completamente negativas. Cuando se hacen comentarios negativos, estos se
centran en el desempefio observado durante el trabajo y no en la persona misma o
en elementos de su caracter individual. Se emplean ejemplos especificos de los
aspectos del desempefio que el empleado puede mejorar para que conozca con

toda exactitud los resultados esperados de su labor y los cambios que debe realizar.

La sesion de evaluacion del desempefio concluye centrdndose en las acciones que
el empleado puede emprender a fin de mejorar las areas en las que su desempeiio
no es satisfactorio. Durante esa fase final el evaluador puede ofrecer ayuda de
cualquier tipo que el empleado necesite para lograr las metas fijadas ya que la
entrevista de evaluacion proporciona a los empleados retroalimentaciéon
directamente relacionada con su desemperio, la inmensa mayoria de las compafias
actualizadas destaca mucho la importancia de este dialogo formal sobre logros

metas y puntos a mejorar de cada empleado.

Pautas para la conduccion de entrevistas de evaluacion del desempeiio:

» Destaque los aspectos positivos del desempefio.

» Especifigue a cada empleado que la sesion de evaluacion es para mejorar el
desempeiio y no para aplicar medidas disciplinarias.

» Lleve a cabo la sesion de evaluacion del desempefio en un ambiente de privacia

y un minimo de interrupciones.



» Efectué no menos de una sesion anual formal de revision del desempefio; son
mas recomendables dos y aun mas en los casos de trabajadores reciente o
desempeiio no satisfactorio.

» Sea tan especifico como pueda. Evite las vaguedades.

» Centre sus comentarios (negativos o positivos) en el desempefio y no en los
atributos personales.

» Guarde calma. No discuta con su evaluado.

» ldentifique y explique las acciones especificas que el empleado pueda emprender
para mejorar su desempefio.

» Destaque su disposicion a ayudar en cuantos aspectos sea necesario.

» Concluya las sesiones de evaluacion destacando los aspectos positivos del

desempeiio del empleado.

La comunicacién del resultado de la evaluacion al subordinado es un punto
fundamental de casi todos los sistemas de evaluacion del desempefio. Nada gana la

evaluacion si el mayor interesado- el propio empleado — no llega a conocerla.

Es necesario darle a conocer las informaciones importantes y significativas acerca
de su desempefio, para que los objetivos de la politica puedan alcanzarse a
plenitud. Esa comunicacion se hace mediante la entrevista de evaluacion del

desemperio.
Una entrevista de evaluacion exitosa debe estructurarse de tal manera que permita
gue tanto el supervisor como el subordinado la tomen como solucién de problemas,

en lugar de que se convierta en una sesion para encontrar fallas.

El supervisor debe tomar en cuenta tres propositos basicos al planear una entrevista

de evaluacion:

» Analizar el desempeiio del empleado.



» Ayudarle a fijar objetivos.

» Sugerir medios para alcanzarlos.

La entrevista debe programarse poco después de terminacién del periodo de la
evaluacion. Los empleados suelen saber cuando debe tener lugar su entrevista y su
ansiedad tiende a aumenta cuando se retrasa. Es frecuente que las entrevistas con
los empleados de alto desempefio sean experiencias agradables para todos los
participantes .Sin embargo, los supervisores pueden estar renuentes a encontrarse

cara a cara con los empleados de mal desempefio.

El propdsito de la entrevista de evaluacion es que el jefe inmediato (evaluador) y el

subordinado (evaluado) tengan la oportunidad de:

» Revisar el grado de cumplimiento de las metas establecidas al inicio del ejercicio.

» Discutir acerca de las actividades que se han desarrollado correctamente,
aguellas donde se han encontrado problemas y acordar las soluciones.

» Comentar acerca de programas a corto y mediano plazos, de acuerdo con las
prioridades del area y de la institucion misma.

» ldentificar medidas que puedan ayudar a mejorar el desempefio.

» Revisar las necesidades de desarrollo y proponer las acciones internas a seguir.

Los propositos de la entrevista de evaluacion del desempefio son los siguientes:

» Dar al subordinado condiciones de hacer mejor su trabajo mediante una
comunicacién clara de su patron de desempefio. Cada jefe tiene sus
impresiones personales y sus expectativas acerca de los subordinados. La
entrevista da al subordinado la oportunidad no so6lo de aprender y conocer lo que
el jefe espera de él en términos de calidad, cantidad y métodos de trabajo, sino
también entender las razones de esos patrones de desempefio. Son las reglas

del juego, que solo podra jugarse bien cuando los jugadores las comprendan.



» Dar al subordinado una idea clara acerca de como esta desempefiando su
trabajo (retroalimentacién), haciendo énfasis en sus puntos fuertes y en sus

puntos débiles y comparandolos con los patrones de desempefo esperados.

» Discutir los dos- empleado y superior- las medidas y los planes para desarrollar y

utilizar mejor las aptitudes del subordinado.

» Estimular relaciones personales mas fuertes entre el superior y los subordinados,
en las cuales ambos estén en condiciones de hablar con franqueza lo referente

al trabajo, como esta desarrollandose y como podra mejorarse e incrementarse.

» Eliminar o reducir disonancias, ansiedades, tensiones y dudas que surgen
cuando los individuos no gozan de las ventajas de la consejeria planeada y bien

orientada.

El tiempo dedicado a una entrevista de evaluacion varia de manera considerable de
acuerdo con la politica de la compafia y el puesto que evallia. Aunque se deben
tomar en cuenta los costos, tiene ventajas realizar entrevistas separadas para
discutir el desempeiio y desarrollo del empleado asi como también los aumentos de

sueldos.

La entrevista sera mas efectiva si se prepara en forma estructurada pero

relativamente informal, por lo cual se sugiere:

» Programar y preparar la entrevista.

» Avisar con suficiente tiempo a la persona a evaluar (al menos con 48 horas de
anticipacion).

» Especificar a cada evaluado que la sesidn de evaluacion es para mejorar el

desempeiio.



» Realizar la sesion en privado y con un minimo de interrupciones.

» Ser lo més especifico posible, evitando las vaguedades.

» Centrar los comentarios (positivos y negativos) en el desempefio y no en la
persona.

> Identificar y explicar las acciones especificas que el evaluado puede emprender
para mejorar su desempefio.

» Concluir la sesion destacando los aspectos positivos del desempefio del

evaluado.

Toda empresa debe tomar en cuenta estas sugerencias, de tal forma que se logren
los objetivos propuestos en la evaluacion del desempefio.

Reglas basicas para la entrevista.

» La entrevista de evaluacion serd de mayor provecho si se toma como una
oportunidad para aconsejar y ayudar al evaluado, procurando crear un dialogo
donde se desarrollen nuevas ideas y se alimente el interés mutuo; detectando, al

mismo tiempo, aquellas areas donde se presentan problemas.

» Los problemas detectados deberan ser comentados abiertamente, identificando

claramente las areas de mejora.

» Para el logro de lo anterior, es de gran importancia que se estimule al evaluado
para que exprese sus puntos de vista y conclusiones, en lugar de que el
evaluador imponga los suyos propios. Los problemas deberan ser abordados
con el objeto de resolverlos conjuntamente, y no para culpar al evaluado,
disminuyendo asi temores que puedan perjudicar las relaciones entre el

evaluado y le evaluador.

Muchos gerentes han aprendido que tan pronto se menciona el sueldo en una

entrevista, tiende a dominar la conversacion. Por esta razén, una practica bastante



comun es diferir las discusiones de pago durante una o varias semanas después de

la entrevista de evaluacion.

La entrevista de evaluacion frecuentemente es una de las tareas mas dificiles de la
gerencia. Exige tacto y paciencia de parte del supervisor. Se debe dar el elogio
cuando se merece, pero puede tener soélo un valor limitado si no es claro que se
merece. La critica es especialmente dificil de manejar. EI empleado con frecuencia
no entiende la llamada critica constructiva como tal. Sin embargo, es dificil que un
gerente en cualquier nivel evite la critica cuando realiza las entrevistas de
evaluacion. El supervisor debe comprender que todos los individuos tienen algunas
deficiencias que pueden no ser modificables con facilidad, si es que se pueden
modificar. La critica continua puede llevar a la frustracion y tener un efecto dafiino
sobre el desarrollo del empleado. Por otra parte, esta posibilidad no debe hacer que
pase inadvertido el comportamiento indeseable. Sin embargo, las discusiones de
puntos delicados debe concentrarse en la deficiencia, no en la persona. Siempre

gue sea posible, se deben minimizar las amenazas a la autoestima del empleado.

Un serio error que un supervisor comete ocasionalmente, es sorprender al
subordinado trayendo a colacion algun error o problema pasado. Por ejemplo, si no
se ha discutido con anterioridad un incidente, seria muy inapropiado que el
supervisor declarara: “Hace dos meses, usted no coordind sus planes correctamente
para implantar el nuevo procedimiento automatizado de revision de resumenes”. La
buena practica gerencial y el sentido comun dictan que se traten estas situaciones

cuando ocurren y no se guarden para la entrevista de evaluacion.

Todo el proceso de evaluacién del desempefio debe ser una experiencia positiva
para el empleado. Sin embargo, en la practica a menudo no lo es. Los sentimientos
negativos con frecuencia pueden rastrearse en la entrevista de evaluacion y la forma
en que el superior la llevé a cabo. Seria ideal que los empleados salieran de la

entrevista con sentimientos positivos en relacion con el superior, la compafia, el



puesto y ellos mismos. Las responsabilidades de un mejor desempefio tendran una
perspectiva sombria si se desinfla el ego del empleado. No se puede cambiar el

comportamiento pasado, pero si se puede cambiar el desempefio futuro.

Sugerencias para realizar las entrevistas de evaluacion:

» Notifigue al empleado con unos dias de anticipacion acerca de la discusion y sus
propositos. Estimule al empleado para que piense por anticipado en el
desempeiio de su puesto de desarrollo. En algunos casos, haga que los

empleados lean su evaluacién de desempefio escrita antes de la reunion.

» Prepare notas y utilice el formato de evaluacion del desempefio ya que terminado
como guia para el andlisis para que se cubran todos los tépicos importantes.
Preparese para contestar las preguntas que puedan formular los empleados
acerca de la razon por la que usted los evalué en la forma en que lo hizo.

Estimule a sus empleados a formular preguntas.

» Preparese para sugerir actividades especificas de desarrollo adecuado a las
necesidades de cada empleado. Cuando existan problemas especificos en el

desempeno, recuerde que debe “atacar el problema no a la persona”.

» Establezca un tono amistoso, cortés e intencionado desde el principio de la
platica. Reconozca que no es raro que usted y su empleado estén nerviosos por
la discusion, y utilice técnicas apropiadas para que ambos se sientan mas a

gusto.

» Asegure a su empleado que todas las personas en el equipo de Cessna estan
siendo evaluadas de manera tal que no se pasen por alto las oportunidades para
el mejoramiento y desarrollo, y que se reconocerda de manera plena el

desempefo de cada persona.



» Cerciérese de que la sesidn sea verdaderamente de andlisis. Aliente a los
empleados a que hablen acerca de sus sentimientos al realizar el trabajo, como
se puedan mejorar y cuales serian las actividades de desarrollo que podrian

emprender.

» Cuando su evaluacion sea diferente de la del empleado, analice estas
diferencias. En ocasiones, los empleados tienen razones ocultas para
desempeiarse de una manera determinada o para el empleo de ciertos

métodos. Esta es una oportunidad para saber si tales razones existen.

» Estas discusiones deben contener tanto elogios como criticas constructivas.

» Asegurese de analizar tanto los puntos fuertes y como los débiles del empleado.
Sus empleados deben tener un panorama claro acerca de cédmo ve usted su
desemperio al termino del analisis.

> Analice el futuro, lo mismo que el pasado. Planee con el empleado cambios
especificos en el desempefio o0 actividades especificas para el desarrollo que
permitan un mayor uso de su potencial. Preguntele lo que puede hacer para
ayudarlo.

» Termine la platica con una nota positiva orientada al mejoramiento en el futuro.
Usted y su empleado son un equipo laborando en el desarrollo de todas las

personas involucradas.
5.1.6. Laresponsabilidad de la evaluacion del desempefio.
La responsabilidad por el procesamiento de verificacion, medicion vy

acompafamiento del desempefio humano se atribuye a diferentes dependencias, de

acuerdo con la politica desarrollada en materia de recursos humanos. En algunas



organizaciones existe una rigida centralizacion de la responsabilidad por la
evaluacion del desempefio. En este caso, se asigna en su totalidad a un organismo
de staff perteneciente al area de recursos humanos. En otros casos, se asigna a una
comision de evaluacion del desempefio, en que la centralizacion es relativamente

moderada por la participacion de evaluadores de diversas areas de la organizacion.

Inclusive en otras organizaciones, la responsabilidad por la evaluacion del
desempefio es totalmente descentralizada, fijaAndose en la persona del empleado,

con algo de control por parte del supervisor directo.

El promedio utilizado con mayor amplitud es el sistema en el cual existe
centralizaciébn en lo que corresponde al proyecto, a la construccién y a la
implantacion del sistema, y relativa descentralizacion en lo referente a la aplicacion y
la ejecucidon. No siempre la administracion del plan de evaluacién del desempefio es

funcién exclusiva de la dependencia de administracion de recursos humanos®.
5.1.6.1. El supervisor directo.

La mayor parte de las veces, la evaluacion del desempefio es responsabilidad de
linea y funcion de staff con ayuda de la dependencia de administracion de recursos
humanos. Quien evalta al personal es el propio jefe, que, mejor que nadie, tiene
condiciones para acompafiar y verificar el desempefio de cada subordinado,
sefalando sus fortalezas y sus debilidades. Sin embargo, los jefes directos no tienen
conocimiento especializado para poder proyectar, mantener y desarrollar un plan
sistematico de evaluacidon del desempefio de su personal. Aqui entra a funcionar el
staff de la dependencia de administracion de recursos humanos. Este proyecta,
prepara y luego acompafna y controla el sistema, en tanto que cada jefe aplica y
desarrolla el plan dentro de su circulo de accion. Asi, el jefe mantiene su autoridad

de linea, evaluando el trabajo de los subordinados mediante el esquema trazado por

¢ Mondy, Noe. (1997). Admén. De RR.HH. México. Prentice- hall hispanoamericana s.a. 6ta edicién. P262.



el plan, en tanto que la dependencia de administracidbn de recursos humanos
mantiene su autoridad de staff, asesorando a todas las jefaturas mediante la

orientacion y las instrucciones necesarias para la buena aplicacion del plan.

5.1.6.2 El Empleado.

Algunas organizaciones utilizan la autoevaluacion por parte de los empleados como
método de evaluacion del desempefio. En realidad, este tipo de evaluacién del
desempeiio es poco comun porque soélo puede utilizarse cuando el grupo de trabajo
estd compuesto por personas de buen nivel cultural y de alto cociente intelectual,
ademas de equilibrio emocional y de capacidad para hacer una auto evaluacién
despojada de subjetivismo y de distorsiones de indole personal. Es un tipo de
evaluacion del desempefio aplicable con relativo éxito al personal de nivel

universitario que ocupa posiciones de alto nivel en la empresa.

En la autoevaluacion del desempefio, el propio empleado llena un cuestionario y
luego lo presenta a su supervisor y conjuntamente analizan los resultados, las
providencias que deben tomarse y los objetivos de desempefio que deben
alcanzarse.

No obstante, la evaluacion del desempefio no puede ser responsabilidad exclusiva

del propio individuo porque:

» Puede haber una increible heterogeneidad de objetivos, con la fijacion de
patrones individuales de comportamiento profesional,

» Los empleados no siempre tienen condiciones para autoevaluarse dentro de los
requisitos establecidos por el sistema, lo que provocaria distorsiones y perdida
de exactitud de los mismos;

» Los puntos de vista de los empleados dificilmente coinciden con los de su

superior acerca de la evaluacion de su desempefio;



» Los objetivos del desempefio pueden volverse demasiado personales e

individuales, subjetivos y personalizados.

5.1.6.3. La comision de la evaluacion del desempefio.

En algunas organizaciones la evaluacién del desempefio se asigna a una comision
especialmente nombrada para este fin y constituida por funciones pertenecientes a
diversas dependencias o departamentos. En este caso, la evaluacién es colectiva, y

cada miembro tendra igual participacion y responsabilidad en los juicios.

Por lo general, la comision consta de miembros permanentes y transitorios. Los
miembros permanentes o estables participaran de todas las evaluaciones, y su
papel serd mantener el equilibrio de los juicios y de la atencion a los patrones y la
permanencia del sistema. Entre los miembros permanentes debera haber un
representante de la alta direcciébn de la empresa, el presidente mismo, si fuere
posible, que asumira la presidencia de la comision, el responsable de la cupula por
el area de recursos humanos, los principales especialistas del staff del area de
recursos humanos, encargados directa e indirectamente de la evaluacion del
desempefio, y, de ser posible, algun ejecutivo del &rea de organizacion y métodos
gue ha de beneficiarse bastante con las informaciones tratadas en la comision.

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 evallan y juzgan a sus
subordinados directos o indirectos, los miembros permanentes tratan de mantener la
estabilidad y homogeneidad de las evaluaciones, para evitar distorsiones en los

métodos de evaluacion establecidos.

Ejemplo de una comisién de evaluacién del desempefio.



Miembros estables permanentes.

Presidente o Director.
Director de Recursos Humanos.
Especialista en evaluacion del desempefio.

Ejecutivo de organizacién y métodos.

Miembros transitorios o provisionales.

Director del area.
Gerente del departamento.
Jefe de la seccion.

Supervisor del evaluado.

La empresa necesita estar muy bien preparada e integrada para desarrollar la

evaluacion por medio de comisiones.

5.1.7. La evaluacion y los determinantes del desempefio.

Nuestra finalidad en esta seccion es mostrar la forma en la que la evaluacion del
desemperio se relaciona con los conceptos y sus conexiones. En la medida en que
la evaluacion pueda relacionarse, ésta se convertird en una importante herramienta
administrativa para aumentar el desempefio y la satisfacciébn. Entre los

determinantes se pueden mencionar:

1. Habilidad-desempeiio.

La evaluacion del desempeiio puede influir en el vinculo entre la habilidad y el

desemperio en dos formas.



En primer_lugar, la explicacion de los criterios de desempefio deseados ayudara

para definir los tipos de habilidad necesarios y los minimos niveles que se requieren

de estas habilidades para un desempeiio efectivo.

En _sequndo lugar, con la evaluacion del desempefio podremos identificar la

necesidad de ciertos cambios en los niveles de habilidad del personal y evaluar la

efectividad de los esfuerzos hechos por la organizacion en cada cambio.

2. Motivacion-desempefio.

La motivacion en altos niveles puede resultar funcional o disfuncional para el logro
de las metas organizacionales. La forma en que se especifiquen las metas del
desempeiio del nivel de estas metas influird en las consecuencias ligadas a una
alta intensidad de a motivacion. Los criterios mediocres y de bajo nivel con respecto
a desempefio organizacional seran frustrantes para el desempefiante ambicioso y
combatiente, ademas pueden dar como resultado la disminucion de su motivacion o

inclusive su abandono de la organizacion.

Las metas del desempefio dirigen también la motivacion y la conducta. Esta funcion
directiva del sistema de evaluacion es valida en dos aspectos: primero, con respecto
a las elecciones de los empleados de las metas para su trabajo (por ejemplo, entre
una mayor cantidad o una mayor calidad de la produccién) y segundo, con respecto
a la eleccion entre una actividad de trabajo puede conducir a la direccién gradual de
porciones crecientes del esfuerzo hacia metas ajenas al trabajo. La decision en
torno a si el desempefio sera medido del todo y la forma en que esto se hara, influira

en estas dos alternativas.

3. Desempeiio.



El siguiente capitulo sefiala que cualquier sistema de evaluacién del desempefio
debe empezar por especificar conceptual y operacionalmente los criterios que se
pretenden aplicar. Normalmente se trata de estructuras del desempefio que se
miden directa o indirectamente. Por otra parte, es posible especificar los
desemperiios deseados y los sistemas de compensaciones utilizados sin proyectar a
priori el desempefo. Lo que se mide se convierte en la meta. En cualquier caso, el
proceso de evaluacion empieza con las metas y los niveles del desempefio de los

miembros de una organizacion.

4. Desempefio-resultados intrinseco

Los sistemas de evaluacion, vistos desde una perspectiva evolutiva, pueden tener
un gran impacto en vinculo entre el desempefio y los resultados intrinsecos. Parte

de este proceso es el siguiente:

» Implica el establecimiento de metas significativas, normalmente con la
participacion del desempefante.
» Brinda la oportunidad de una retroalimentacion evaluativa directamente en el

desempenio de la tarea.

El desempefiante ha participado en la definicion de los indicios que indicaran el
progreso hacia el resultado deseado.

Se ha encontrado que estas dos condiciones hacen el trabajo intrinsecamente
compensatorio para algunos desempefantes. Por lo tanto, la evaluacion y la revision
del desempefio evolutivo pueden estrechar el vinculo que existe entre el desempefio
real de una tarea y el recibir compensaciones intrinsecas derivadas del desempefio
de esa tarea. Alternativamente, los sistemas que especifican las metas en forma

muy minuciosa y prescriben los métodos en detalle pueden debilitar este vinculo.

5. Resultados Intrinsecos.



Lo que para un empleado es un resultado intrinsecamente positivo es, en gran
parte, un asunto personal. No obstante, las organizaciones pueden tratar de
seleccionar aquellos individuos que encuentren que los desempefios requeridos por
la organizacion, son intrinsecamente satisfactorios. Algunos ejemplos son el
vendedor farmacéutico que se encuentra parcialmente motivado por trabajar dentro
de una profesion que se dedica al cuidado de la salud y la medicina preventiva o el
maestro de escuela que se “enciende” con los valores morales implicitos en la
educacion de los jovenes. Existen pruebas de que el logro de una meta auto-
establecida es intrinsecamente mas recompensante que el logro de una meta
impuesta, por lo tanto, la organizacion puede ejercer una influencia en lo que
respecta a la disponibilidad hacia los resultados intrinsecamente valorados y utilizar

la participacion en el establecimiento de metas, ademas de las autoevaluaciones.

6. Desempefo-resultados extrinsecos

Existen tres formas en las que la evaluacion del desempefio puede influir sobre el

vinculo entre el desempefio y los resultados intrinsecos.

En primer lugar, algunos métodos de evaluacion, a diferencia de otros, facilitaran

mas a la organizacion la vinculacion de los resultados extrinsecos, como son el pago
y los ascensos por el desempefio (por ejemplo, los procedimientos de distribucion

forzada versus la administracion por objetivos).

En segundo lugar, el poder de motivacion de los resultados extrinsecos. Idealmente,

las evaluaciones del desempefio deberian realizarse en intervalos variables versus
intervalos fijos y la evaluacion se deberia llevar a cabo al final de la asignacion de

una tarea importante.



Entonces, las recompensas o castigos se encontrarian vinculados al resultado del
desempefio. No obstante, en realidad la programacién de la administracion de las
compensaciones se encuentra limitada por muchos factores independientes de las
variaciones en el desempefio. Por lo tanto, el intervalo de la evaluacion del

desemperio tendria que ajustarse al intervalo de las compensaciones.

En tercer lugar, la gente tiende a encaminarse hacia aquellas compensaciones que

percibe disponible y alcanzable dentro de los limites de sus preferencias generales.

Esto significa que una organizacién puede aumentar el poder de su sistema de
compensaciones extrinsecas cuando mide y evalla, con toda precision, aquellos
desempefios que desea recompensar. Un sistema de evaluacion cuidadosamente
concebido y conducido puede ayudar a la organizacion a no recompensar conductas
indeseadas y a no castigar conductas deseadas. Es mas factible prevenir los hechos
cuando se especifican cuidadosamente los resultados del desempefio en el sistema

de evaluacion.

7. Resultados extrinsecos.

Lamentablemente, algunas veces se infiere el desempefio de los resultados
extrinsecos. Por ejemplo, se supone que el personal mejor pagado es el que tiene
un desempeifo mejor o que las personas que ocupan los puestos de mayor estatus

son los que mejor desempefian su trabajo.

Apuntamos esta paradoja puesto que ejemplifica lo que puede pasar, cuando los
resultados que desean del desempefio no han sido definidos a priori y cuando las
compensaciones han sido otorgadas tradicionalmente, es decir sin tomar en cuenta
el desempefio.

8. Logro de metas personales.



El logro de metas personales, por regla general, se define y evalla en forma
individual y personal. Sin embargo, los sistemas de auto-evaluacion dentro de los
trabajos y ocupaciones en los que existe poca separacion entre papel desempefiado
en el trabajo y el ocio, pueden influir directamente en la concepcién del logro de

metas personales.

Este es el caso de los profesionistas independientes o de los altos ejecutivos en
toda clase de organizaciones. En estos casos probablemente en qué grado alcanza
sus metas personales en la vida. Por lo tanto, es factible que muchas
organizaciones ejerzan un impacto significativo en las imagenes que de si mismos
tienen sus altos ejecutivos, a través de los criterios identificados como importantes

en el programa de evaluacion de la organizacion.

Aun aquellas personas de las que se espera que puedan diferenciar las funciones
del trabajo y las ajenas a éste, tratan de elegir aquellos trabajos que esperan
desempeniar bien. Dentro de un trabajo, pueden centrarse en aquellas actividades y

resultados que han practicado en el pasado.

Una vez mas, aquel sistema de evaluacion que refuerza selectivamente
determinadas actividades dentro de un trabajo y determinados resultados, generara
sentimientos de logro de metas que responden exactamente a dichas actividades y
resultados. Por lo tanto, en cierto grado, la gente es aquello que hace, cree y siente.

9. Logro de metas personales-Aspiraciones por alcanzar metas personales.

La evaluacion del desempefio repercute en tres aspectos sobre el vinculo entre el

logro de las metas personales y la aspiracion por alcanzarlas.

En primer lugar, algunos desempefiantes elevan sus aspiraciones en la medida en

gue aumentan sus realizaciones cuando la evaluacién es evolutiva y esta centrada



en el propio establecimiento y en la propia revisibn de metas. Estas personas
tienden a una alta auto- estimacion y a grandes necesidades de realizacién. Una
evaluacion totalmente valorativa podria debilitar este vinculo y probablemente

reducira el nivel de motivacion

En segundo lugar, cualquier programa evaluativo (como el Programa de accién

evolutiva del que se habla en el capitulo 9), que pone en relieve el establecimiento
personal de metas con base en la evaluacion de la realizaciones anteriores
capitaliza este vinculo. El ver desde esta perspectiva las realizaciones pasadas,
depende, primordialmente, de la forma en la que se lleve a cabo la revision del

desempeinio.

En tercer lugar, a falta de este enfoque evolutivo en la evaluacion, el desempefiante
gue alcanza altos niveles en la realizacion de metas personales en el trabajo puede,
actualmente, con el paso del tiempo, manifestar las metas a las que aspiras en
actividades ajenas al trabajo. Esto puede ocurrir como causa de un creciente
aburrimiento y una falta de desafio en el trabajo que se vuelve progresivamente mas
sencillo con la experiencia. En este caso se tenderia a debilitar el vinculo entre el
logro y la aspiracion, por lo menos en el trabajo se supone que se reduce la
motivacion del desempefiante para un alto desempefio y que, a su vez, se reduce

eventualmente la realizacion de metas personales relacionadas con el trabajo.

10. Aspiracion a metas personales.

El proceso mediante el cual la evaluacién del desempefio puede influir sobre la
realizacion personal de metas también se aplica en este caso. Ademas, existen
pruebas que sefalan que algunas personas internalizan las metas de desempefio
gue son establecidas por respetables figuras de autoridad (como un supervisor que
inspira respeto). Un sistema de evaluacion del desempefio evolutivamente orientado

es un mecanismo clave para comunicar estas metas de desempefio. La evaluacion



del desempefio puede influir de una manera mas sutil sobre las aspiraciones por
determinadas metas mediante el principio de integracion .En la mayoria de los
programas de evaluaciones evolutiva, el papel del superior es, en parte, el de
ayudar a su subordinado por determinadas metas serdn mas sobresalientes y
estaran mas relacionadas con el trabajo, puesto que los senderos organizacionales
han sido despejados. Asi, el subordinado percibe dirigido hacia las metas

organizacionales.

11. Satisfaccién

Existen pruebas que nos dicen que la mayoria de la gente define la satisfaccion que
experimenta por el logro de cualquier meta especifica, en un sentido relativo y no
absoluto. Esta relatividad puede determinarse en dos formas y ambas pueden ser
influidas por el sistema de evaluacion. La primera se refiere a la expectativa de la
persona en relacion con los resultados que se desean. Estos resultados, a su vez,
son probablemente influidos por un nivel y tipos de criterios especificados en el
sistema de evaluacion. Ademas, los resultados esperados también pueden ser
influidos por el anterior desempeio de la persona, el cual ha sido medido por el

sistema de evaluacién y comunicado a través de la revision del desempefio.

El segundo tipo de determinacién se refiere a la forma en la que otros han
desempefado el trabajo y a la compensaciones que han recibid. Algunas de las
técnicas descritas en el capitulo 7 se basan en estas evaluaciones comparativas del
desempeiio. Por el momento el punto a sefialar es que los niveles de satisfaccion
del personal pueden ser, en forma parcial, una funcién de la naturaleza (sea que se
utilicen normas comparativas o absolutas) y de la naturaleza de la revision del

desempeiio.



5.2. Elementos comunes que influyen en la seleccién de un sistema para la

evaluacion del desempefio”:
5.2.1. Estandares de desempefio:

La evaluacion requiere de estdndares del desempefio, que constituyen los

parametros

gue permiten mediciones mas objetivas. Se desprenden en forma directa del analisis
de puestos, que pone de relieve las normas especificas de desempefio mediante el
andlisis de las labores. Basandose en las responsabilidades y labores en la
descripcion del puesto, el analista puede decidir qué elementos son esenciales y
deben ser evaluados en todos los casos. Cuando se carece de esta informacion, los
estandares pueden desarrollarse a partir de observaciones directas sobre el puesto

0 conversaciones directas con el supervisor inmediato.

5.2.2. Mediciones del desempeiio:

Son los sistemas de calificacion de cada labor. Deben ser de uso facil, ser confiables
y calificar los elementos esenciales que determinan el desempefio. Las
observaciones del desempefio pueden llevarse a cabo en forma directa o indirecta.
En general, las observaciones indirectas (examenes escritos, simulaciones) son
menos confiables porque evallan situaciones hipotéticas. Las mediciones objetivas
del desempefio son las que resultan verificables por otras personas. Por norma
general, las mediciones objetivas tienden a ser de indole cuantitativa. Se basan en
aspectos como el numero de unidades producidas, el numero de unidades
defectuosas, tasa de ahorro de materiales, cantidad vendida en términos financieros
o cualquier otro aspecto que pueda expresarse en forma matematicamente precisa.

Las mediciones subjetivas son las calificaciones no verificables, que pueden

! http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/rrhh/evaldesempmatias.htm.



considerarse opiniones del evaluador. Cuando las mediciones subjetivas son

también indirectas, el grado de precision baja aun mas.
5.2.3. Elementos subjetivos del calificador:

Las mediciones subjetivas del desempefio pueden conducir a distorsiones de la
calificacion. Estas distorsiones pueden ocurrir con mayor frecuencia cuando el

calificador no logra conservar su imparcialidad en varios aspectos:

Los prejuicios personales: Cuando el evaluador sostiene a priori una opinion

personal anterior a la evaluacion, basada en estereotipos, el resultado puede ser

gravemente distorsionado.

Efecto de acontecimientos recientes: Las calificaciones pueden verse afectadas en

gran medida por las acciones mas recientes del empleado. Es mas probable que
estas acciones (buenas o malas) estén presentes en la mente del evaluador. Un
registro cuidadoso de las actividades del empleado puede servir para disminuir este

efecto.

Tendencia _a la medicién _central: Algunos evaluadores tienden a evitar las

calificaciones muy altas o muy bajas, distorsionando de esta manera sus mediciones

para que se acerquen al promedio.

Efecto de halo o aureola: Cuando el evaluador califica al empleado predispuesto a

asignarle una calificacibn aun antes de llevar a cabo la observacion de su

desemperio, basado en la simpatia o antipatia que el empleado le produce.

Interferencia_de razones subconscientes: Movidos por el deseo inconsciente de

agradar y conquistar popularidad, muchos evaluadores pueden adoptar actitudes

sistematicamente benévolas o sistematicamente escritas.



5.3. Pasos para lograr evaluaciones validas®.
Los pasos para lograr evaluaciones validas y confiables son los siguientes:
1. Seleccionar el tipo de datos para evaluar el desempeiio.

La conducta laboral del empleado puede clasificarse segun las tres “P”:
Productividad (lo que se ha logrado); Caracteristicas personales (como se ha
logrado, la conducta) y Pericia (habilidad). La productividad puede medirse mediante
logros laborales especificos. Pueden considerarse las caracteristicas personales
como la motivacién, aceptacion de critica, colaboracién, iniciativa, responsabilidad y
el aspecto personal (aseo y vestimenta).La evaluacion de las caracteristicas
personales es Uutil; pero algunas veces reflejan méas la relacion personal con el
capataz que el desempefio de tareas. Cuando las caracteristicas personales forman
parte de la evaluacion de desempefio, dichos rasgos deben relacionarse con la
tarea. A menudo, una caracteristica personal puede convertirse en un logro. En
lugar de referirse a la responsabilidad (caracteristica personal) de un trabajador, por
ejemplo, puede tomarse en cuenta la calidad de sus informes sobre las tareas

terminadas (productividad).

La pericia, capacidad, conocimientos y habilidad, es importante para la evaluacién
de desempeiio. Al evaluar la capacidad de un encargado de supervisor de calidad,
los factores encargados animan al empleado a corregir las deficiencias que pueden
impedir su progreso en el futuro. Un administrador de personal puede evaluarse
segun su comprension de los principios administrativos, conocimientos de leyes
laborales, habilidad para entrevistar personal o talento para asesorar a los

empleados.

2. Determinar quién efectuara la evaluacion

& http//www.cnr.berkeley.edu/ucceso/agro-laboral/7libro/o6s.htm



Las aportaciones para la evaluacion de desempefio laboral pueden proceder de
diversas fuentes: el empleado mismo, sus compafieros de trabajo, los supervisores,
sus subordinados y personas ajenas a la empresa. Las evaluaciones de fuentes

multiples merecen mas confianza.

El empleado: Por lo general, el empleado conoce bastante bien su desempefio

diario y cémo lo puede mejorar. EI empleado puede resultar el individuo mas
importante en la evaluacién de su propio rendimiento. Sin embargo, el trabajador
también tiene un interés personal en darse evaluaciones positivas y por muy

motivado que sea, puede beneficiarse por la evaluacion externa.

Los compaferos de trabajo: En algunos casos, los comparfieros de trabajo miden

mejor el desempefio laboral de un colega que su supervisor, si bien dichas
evaluaciones suelen ser indulgentes. A veces, los compaferos de trabajo esperan
que los gerentes lean entre lineas y, por eso, elogien factores insignificantes o
irrelevantes. En otras, un trabajador puede criticar duramente a un comparfero

simplemente porque le desagrada.

La evaluacion de los compafieros es, generalmente, andénima y proviene de varias

fuentes. El anonimato por un lado es necesario y por otro se presta a abusos.

El supervisor: Por lo general, las evaluaciones de desempefio realizadas a partir de
la informacién obtenida del supervisor inmediato son las mas comunes. A menudo,
los supervisores estan en mejores condiciones para realizar una evaluacion sincera.
En este tipo de evaluacion, el peligro reside en el grado de autoridad e influencia

ejercido por una sola persona.

Los subordinados: Esta evaluacion no es comun, pero puede usarse. Cuando los

subordinados aportan material para la evaluacion de sus supervisores, éstos suelen
mejorar sus relaciones y controlar actitudes amedrentadoras. Esta evaluacion, como

la de los compafieros de trabajo, debe ser andnima y variada.



Las personas externas a la empresa: cuando existe mucho contacto con la clientela

o cuando la persona evaluada conoce las tareas mejor que el supervisor esta

evaluacion puede resultar util.
3. Decidir sobre una filosofia de evaluaciéon

Los sistemas de evaluacion de desempefio pueden ser clasificados en dos grandes
grupos: los que comparan los trabajadores entre si y los que comparan a los

empleados con un criterio establecido.
4. Superar las deficiencias inherentes a la evaluacion

Las evaluaciones realizadas por los superiores adolecen de diversas deficiencias de
evaluacion. Un rasgo o caracteristica particularmente bueno o malo puede llegar a
contaminar otras areas de desempefio también evaluadas. Una vez que el
desempeno de un trabajador ha sido clasificado como “deficiente” puede llevar a un
supervisor tomar bastante tiempo para notar que el trabajador ha mejorado. Los
supervisores suelen recordar los eventos mas proximos al momento de la
evaluacion. Los empleados, conscientes de este hecho, pueden esperar la

proximidad de la evaluacion para mejorar su desempefio.

Los supervisores suelen dar una evaluacion intermedia a sus empleados, en
aguellos casos en los que las escalas de evaluacion exigen que las evaluaciones
superiores 0 inferiores sean justificadas adecuadamente por escrito. Otros
encargados, sin embargo, pueden manifestarse excesivamente estrictos, o bien
demasiados benévolos. Los evaluadores indulgentes posteriormente pueden
parecer que se contradicen a ellos mismos (por ejemplo cuando un trabajador es

disciplinado o no consigue un aumento).

5. Disefio de un instrumento de evaluacién



Para el fin que nos ocupa, se puede optar entre diversas técnicas de recoleccion de
datos y de evaluacién, o escalas de valoracion. Lo importante es que el instrumento
utilizado proporcione informacion significativa tanto a los empleados como a la

direccion.

Los instrumentos de evaluacién de desempefio se pueden clasificar de distintas
formas. Los datos se pueden presentar en términos de incidentes criticos,
narrativas, o las escalas predeterminadas de evaluacion. Lo normal es hacer uso de
una combinacion de enfoques que nos ayude a concretar una evaluacién de
desempefio valida. Asi mismo, si queremos que los resultados obtenidos sean

significativos, es necesario que los evaluadores sean formados correctamente.

Incidentes criticos: Esta técnica requiere el conocimiento de acontecimientos

notables donde los empleados presentaron un comportamiento particularmente

eficaz o ineficaz.

Los incidentes criticos sblo seran efectivos y precisos si son anotados tal como

ocurrieron mientras estén frescos en la mente del supervisor.

Cuando un empleado ofrece ideas que supongan ahorros para la empresa; o
cuando un empleado advierte de la posibilidad de la ocurrencia de un problema

fuera de las areas normales de responsabilidad.

Si no se tiene suficiente cuidado, el incidente critico puede llegar a resaltar en mayor
medida los comportamientos negativos de los trabajadores. Cuando esta técnica se
utiliza sola, los empleados pueden tener dificultades para traducir los informes de los
incidentes criticos en un mejor desempefio diario. Ademas, pueden pasar periodos

de tiempo largos en los que no estdn acontecimientos notables.

La técnica de los incidentes criticos se puede emplear para recoger datos e ideas

gue nos faciliten el desarrollo posterior de escalas de evaluacion mas complejas y



puedan ser sumamente U(tiles cuando este enfoque estd combinado con otros

métodos de evaluacion de desempenio.

Evaluacion escrita o _narrativa: En comparacion con los incidentes criticos, las

evaluaciones escritas ofrecen una panoramica mucho mas amplia del desempefio
de los trabajadores. Las narrativas son mas eficaces cuando los evaluadores
disponen de las capacidades y cuentan con tiempo suficiente para proporcionar un

informe analitico y reflexivo mientras mantienen un tono positivo.

Escalas predeterminadas de evaluacion: Las evaluaciones en las que los
evaluadores se limitan a verificar o a encerrar con un circulo la opcién o respuesta
mas adecuada permiten la realizacién de evaluaciones mas normalizadas que las
evaluaciones escritas 0 que los incidentes criticos, y le requieren menos tiempo al

supervisor.
6. Retroalimentacion de informacion a los empleados

Junto con las acciones disciplinarias hacia los empleados, las entrevistas de
evaluacion de desempefio son, con toda probabilidad, la actividad de mando que es
objeto de mas aversion. Las evaluaciones de rendimiento tradicionales sitian al
supervisor en una posicion de experto respecto al desempefio de los empleados.
Normalmente el trabajador suele reaccionar con cierta resistencia pasiva o
claramente a la defensiva. Con razon los supervisores habitualmente se muestran
reacios a comunicar malas noticias a los trabajadores. Es mucho mas facil ignorarlas

y esperar que se esfumen.

Usted puede facilitar esta tarea si aumenta la responsabilidad del trabajador en su
propia evaluacion de desempefio. Un supervisor le puede pedir a un empleado que
desarrolle tres listados para presentar durante la entrevista de evaluacion: areas en
las que el desempefio del trabajador es bueno; areas en las que el empleado ha
mejorado recientemente y areas en las que el trabajador considera que a su

supervisor le gustaria ver mejoras. Esta técnica le permite al subordinado pensar en



términos tantos de las expectativas sobre su propio desempefio como de las

expectativas percibidas por su supervisor.

Para que este enfoque de resultados positivos el supervisor debe avisar al
empleado que el también prepara las listas correspondientes sobre el desempefio
del empleado. Aunque las personas prefieren no hablar con profundidad de sus
debilidades, la mayoria prefiere sefialar sus propias limitaciones en lugar de tener

gue asumir que otro lo haga.

Antes de entrar detalladamente al tema de la evaluacion de desempefio, en la
reunién debe prevalecer una atmosfera positiva y relajada. Es fundamental contar

con un lugar sin distracciones o interrupciones.

Cuando llegue el momento de hablar del desempeiio, al empleado se le ha de pedir
gue comparta cada una de sus tres listados. Los supervisores deben escuchar con
atencion y tomar notas si fuese necesario, aunque no deben interrumpir al empleado

salvo para plantear preguntas que puedan clarificar algan tema.

El supervisor debe asegurarse de elogiar los puntos positivos del trabajador, aunque
el trabajador ya los hubiera mencionado. Si el trabajador menciona uno de sus
puntos débiles como un asunto a su favor, trate de comprender la perspectiva del
empleado. Mas tarde tendra la oportunidad, cuando se trate de los puntos débiles,

de compartir su perspectiva.

Algunos empleados son dados a criticarse a si mismos con el propdsito de evocar
un cumplido o para tratar de reducir la importancia de la situacion. Si el desempefio
del empleado realmente es inferior, o no le gusta sentirse manipulado, puede

preguntarle, “4 Qué lo hace pensar que su desempefio a sido inferior en esta area?”.

En el mejor de los casos, el autoinforme del trabajador serd completo y preciso. Una
vez que el empleado a compartido aquellos rasgos o comportamientos que deben

cambiar, el supervisor debe cuidar no caer en el papel mas tradicional, en el cual



como jefe le comenta las faltas al subordinado. A su vez, el supervisor debe ser un

oyente activo, ofreciendo apoyo y ayuda en el proceso.

Si el proceso a funcionado correctamente, no habra necesidad que supervisor
comente muchos aspectos negativos. No obstante, se pueden presentar situaciones

en las que esta técnica no se aplique bien.

En estos casos, el supervisor tendra que confiar principalmente en su propio
conjunto de listas y hacer uso de una entrevista de evaluacion de desempefio mas

tradicional.

Durante este proceso, una de las partes mas esenciales de la conversacion es el
desarrollo de metas y objetivos con fechas de cumplimientos para la consecuciéon de
estos. Mas tarde sera de critica importancia el seguimiento para ver si estas metas
se van cumpliendo en forma oportuna. Las metas deben ser dificiles pero

asequibles, ya que metas demasiado ambiciosas estan predestinadas al fracaso.

Las evaluaciones consiguen mejores resultados cuando los trabajadores conocen
con antelacion los criterios de evaluacion. Esto es fundamental para las buenas

relaciones y para que el personal no se sienta perseguido o vigilado.

A pesar de la importancia de las evaluaciones formales, un supervisor efectivo no
espera hasta la entrevista de evaluacion de desempefio para comunicarse con los

empleados.

Compartir informacion sobre el desempefio debe ser una tarea frecuente y debe

plantearse de manera positiva.

El empleado no deberia hallar muchas sorpresas cuando ambos discutan la

evaluacion.

5.4. Ventajas y Desventajas de la evaluacion del desempefio.



La evaluacion del desempefio trae ventajas y desventajas.

Ventajas:

» Mejora el desempefio: Mediante la retroalimentacion sobre el desempefio, el
gerente y el especialista de personal realizan acciones adecuadas para mejorar

el rendimiento de cada integrante de la organizacion.

» Politicas de compensacion: Las evaluaciones del desempefio ayudan a las
personas que toman decisiones a determinar quiénes deben recibir que tasas de
aumento. Muchas compafiias conceden parte de sus incrementos con base en el

meérito.

» Decisiones de ubicacion: Las promociones, transferencias y separaciones se
basan por lo comdn en el desempefio anterior o en el previsto. A menudo las

promociones son un reconocimiento del desempefio anterior.

» Necesidades de capacitacion y desarrollo: ElI desempefio insuficiente puede
indicar la necesidad de volver a capacitar al empleado. De manera similar, el
desempefio adecuado o superior puede sefalar la presencia de un potencial

latente que aun no se aprovecha.

» Planeacion y desarrollo de la carrera profesional: la retroalimentacion sobre el

desemperio guia las decisiones sobre posibilidades profesionales especificas.

» Imprecisién de la informacién: el desempefio insuficiente puede indicar que
existen errores en la informacion de analisis de puesto, los planes de recursos

humanos o cualquier otro aspecto del sistema de informacion del departamento



de personal. Al confiar en informacibn que no es precisa pueden tomarse
decisiones inadecuadas de contratacion, capacitacion o asesoria.

> Errores en el disefio del puesto: el desempeiio insuficiente puede sefialar errores
en la concepcion del puesto. Las evaluaciones ayudan a identificar estos errores.

» Desafios externos: en ocasiones el desempefio se ve influido por factores
externos, como la familia, la salud, las finanzas. Si estos factores aparecen como
resultado de la evaluaciéon del desempefio, es factible que el departamento de

personal pueda prestar ayuda.
Desventajas de la evaluacion del desempefio.

Cuando un programa de evaluacion del desempefio no esta bien planeado y

coordinado trae desventajas tales como®:

Dificultades en reunir informacion del desempefio.
Dificultades de analisis del desempefio del individuo.

Estandares pocos claros.

YV V VYV V

Factores independientes del desempefio real son utilizados para la calificacion
(edad, raza y sexo).
» Se puede afirmar entonces que cuando un programa de evaluacién del

desempeiio no esta bien definido pierde la esencia a la hora de su aplicacion.
5.5. Métodos o técnicas de evaluaciéon del desempefio.
5.5.1. Métodos o técnicas de evaluacion con base en el pasado.
La importancia de la evaluacién del desempefio condujo a la creacion de muchos

métodos para juzgar la manera en que el empleado lleva a cabo sus labores a partir
de los resultados logrados antes de la evaluacién. La mayor parte de estas técnicas

® http://htm.rincéndelvago.com./evaluacion-del desempefio-3.html



constituye un esfuerzo por reducir los inconvenientes que se notan en otros
enfoques. Ninguna técnica es perfecta; cada una posee ventajas y desventajas™.

Los métodos de evaluacién que se basan en el desempefio pasado comparten la
ventaja de versar sobre algo que ya ocurrid y que en consecuencia puede, hasta
cierto punto, ser medido. Su desventaja radica en la imposibilidad de cambiar lo que
ya ocurrio. Sin embargo, cuando reciben retroalimentacion sobre su desempefio los
empleados pueden saber si dirigen sus esfuerzos hacia la meta adecuada y
modificar su conducta si es necesario. Los métodos o técnicas de uso mas comuan

son:

5.5.1.1. Escalas de puntuacion.

Tal vez el método mas antiguo y de uso mas comun en la evaluacion, sea la
utilizacién de escalas de puntuacién, método en que el evaluador debe conceder
una evaluacién subjetiva del desenvolvimiento del empleado en una escala de bajo

a alto. (Anexo 2)

Ventajas:

» Facilidad de su disefio.

» Sencillez de impatrtirlo.

» Los evaluadores requieren poca capacitacion para administrarlo.
» Se puede aplicar a grupos grandes de empleados.

Desventajas:

» Es muy probable que surjan distorsiones involuntarias en un instrumento

subjetivo de este tipo.

19 Schwaab, Cummings Donald. (1985). Recursos Humanos. Editorial trillas S.A. de C.V. 1ra edicién. pp. 306-
322



» Se eliminan aspectos especificos de desempefio de puesto con el fin de que

puedan evaluarse puestos de diversos tipos.

5.5.1.2. Listas de verificacion.

El método de evaluacion de desemperio llamado lista de verificacién requiere que la
persona que otorga la calificacion seleccione oraciones que describan el desempefio
del empleado y sus caracteristicas. También en este caso el evaluador suele ser el
supervisor inmediato. Independientemente de la opinion del supervisor (y a veces
sin su conocimiento), el departamento de personal asigna calificaciones a los
diferentes puntos de la lista de verificacion, de acuerdo con la importancia de cada
uno. (Anexo 3)

El resultado recibe el nombre de lista de verificaci6bn con valores. Estos valores

permiten la cuantificacién para obtener puntuaciones totales.

Ventajas:

» La economia.
> La facilidad de administracion.

> La escasa capacitacion que requieren los evaluadores y estandarizacion.

Desventajas:

» Se cuentan la posibilidad de distorsiones (que se deben sobre todo a opiniones
subjetivas sobre el empleado).

» La interpretacion equivocada de algunos puntos y la asignacion de valores
inadecuados por parte del departamento de personal.

» La imposibilidad de conceder puntuaciones relativas.



5.5.1.3. Método de seleccién forzada.

El método de seleccion forzada obliga al evaluador a seleccionar la frase mas
descriptiva del desempeiio del empleado en cada par de afirmaciones que

encuentra. Con frecuencia ambas expresiones son de caracter positivo o negativo.

Por ejemplo:
1. Aprende con rapidez. 1. Trabaja con gran empefio.
2. Su trabajo es preciso y confiable. 2. Constituye un buen ejemplo
3. Con frecuencia llega tarde. 3. Se ausenta con frecuencia.

En algunos casos el evaluador debe seleccionar la afirmacion mas descriptiva a
partir de grupos de tres y hasta cuatro frases. Sin considerar las variantes
ocasionales, los especialistas en personal agrupan los puntos en categorias
determinadas de antemano, como la habilidad de aprendizaje, el desempefio, las
relaciones interpersonales y asi sucesivamente. El grado de efectividad del
trabajador en cada uno de estos aspectos puede calcularse, sumando el nimero de

veces que cada aspecto resulta seleccionado por el evaluador.

Ventajas:

» Reduce las distorsiones introducidas por el evaluador.

> Es facil de aplicar y de adaptarse en gran variedad de puestos.

» Es practico y se estandariza con facilidad.

» Las afirmaciones de caracter general en que se basa pueden no estar

relacionadas de manera especifica con el puesto.



En esta ultima ventaja, es necesario sefialar, que ello puede limitar su utilidad para
ayudar a los empleados a mejorar su desempefio. Lo que es peor aun, un empleado
puede percibir como muy injusta la seleccion de una frase sobre otra. Esto es, si el
evaluador sefala “Aprende con rapidez” en el punto 1 del ejemplo, el empleado
puede considerar que no se tomo en cuenta el empefio que consagra a su trabajo.
La popularidad de este método es baja tanto entre evaluados como entre

evaluadores a causa de sus limitadas posibilidades de suministrar retroalimentacion.

5.5.1.4. Método de registro de acontecimientos notables.

El método de registro de acontecimientos notables demanda que el evaluador lleve
una

bitacora diaria (0 modernamente, un archivo en su computadora personal). El
evaluador consigna en este documento las acciones mas destacadas — positivas o

negativas — que lleva a cabo el evaluado.

Estas ocasiones o0 acontecimientos tienen dos caracteristicas:

1. Se refieren exclusivamente al periodo relevante a la evaluacién; por ejemplo, de
enero a junio. De este modo, si el empleado realizé en el pasado acciones notables,

tanto negativas como positivas, se evita una evaluacion subijetiva.

2. SOlo se registran las acciones directamente imputables al empleado; aquellas que
escapan a su control se registran unicamente para explicar las que lleva a cabo el
evaluado. Por supuesto, decidir con exactitud qué se encuentra bajo el control del

empleado y qué no, puede ser un punto delicado en este método de evaluacion.

Este método es muy util para proporcionar retroalimentacion al empleado. Asi
mismo, reduce el efecto de distorsidn que tienen en la memoria los acontecimientos

recientes. Gran parte de su efectividad depende de la precision de los registros que



lleve el evaluador. Algunos supervisores empiezan registrando los incidentes con
lujo de detalles, pero permiten que después decaiga el nivel de su registro hasta
que, al percatarse de que se acerca la fecha de la evaluacién, afladen nuevas
observaciones.

Cuando esto ocurre, el efecto de distorsion que ejercen los acontecimientos
recientes se presenta y el empleado puede concluir que el supervisor solo esta
aportando elementos para defender una opinion subjetiva. Incluso cuando el
supervisor registra los acontecimientos e incidentes a medida que ocurren, es
posible que el empleado considere que el efecto negativo de una accién equivocada

se prolonga demasiado y afecta su evaluacion de manera exagerada.

5.5.1.5. Escalas de calificacion conductual.

Las escalas de calificacién conductual utilizan el sistema de comparacion del
desempefio del empleado del empleado con determinados pardmetros conductuales

especificos.

El objetivo de este método es la reduccién de los elementos de distorsion y
subjetividad. A partir de descripciones de desempeiio de desempefio aceptable y
desemperio inaceptable obtenidas de los disefiadores del puesto, otros empleados y
el supervisor, se determinan parametros objetivos que permiten medir el
desempefo. Las instrucciones modernas de ensefianza del ingles y otros idiomas
tiende a evitar que cada maestro adopte un método personal. En vez de ello se
insiste en la adopcion y el seguimiento de un método que comporte toda la

institucion.

5.5.1.6. Método de verificacion de campo.

Siempre que se emplean mediciones subjetivas del desempefio, las diferencias en

las opiniones de los evaluadores pueden conducir a distorsiones. Con objeto de



permitir una mayor estandarizacion en las evaluaciones, algunas compafiias
emplean el método de verificacion de campo. En él, un representante calificado del
departamento de personal participa en la puntuacion que conceden los supervisores
a cada empleado. El representante del departamento de personal solicita
informacion acerca del desempefio del empleado al supervisor inmediato. A
continuacion prepara una evaluacién que se basa en esa informacion. La evaluacion
se envia al supervisor para que la verifique, canalice y discuta, primero con el
experto de personal y después con el empleado. El resultado final se entrega al
especialista de personal, quien registra las puntuaciones y conclusiones en los

formularios que la empresa destina para ello.

La participacion de un profesional calificado permite que la confiabilidad y la
comparabilidad aumenten, pero es probable que el incremento considerable en el
costo

haga que este método sea caro y poco practico para muchas compafias.

Una variante de gran importancia en este método se emplea en puestos en los que
la evaluacion del desempefio puede basarse en un examen de conocimiento y
habilidades. En estos puestos la comprobacion de conocimiento y habilidades es tan
esencial que la compafia establece como necesaria la participacion de uno o mas
expertos en el proceso. Los expertos provienen tanto del area técnica como del

departamento de personal.

Los exdmenes pueden ser de muchos tipos y para que sean utiles deben ser
confiables, ademas de estar validados. Para que el método guarde relacion directa
con el puesto, las observaciones deben efectuarse en condiciones similares a las
que imperan en la practica cotidiana. Es comun encontrar que el costo de este
método es considerablemente elevado. Resulta evidente que la utilizacion de
maniquies de alta tecnologia que permiten a los médicos ensayar ciertas técnicas

son muy costosos. Sin embargo, dada la obvia imposibilidad de que los procesos de



ensayo y aprendizaje se llevan a cabo sobre seres humanos (en especial cuando las
maniobras conllevan riesgo), muchos hospitales verifican la pericia de su personal
mediante la simulacién de condiciones de quir6éfano. Cuando se cuenta con este
recurso, puede pedirse a un cirujano que efectde una puncién lumbar, por ejemplo,
0 que practique una caterizacion complicada sin arriesgar a uno de sus pacientes a

sufrir la maniobra.

5.5.1.7. Enfoques de evaluacion comparativa.

Los enfoques de evaluacion comparativa, también llamados de evaluacién en
grupos, pueden dividirse en varios métodos que tienen en comun la caracteristica de
qgue se basan en la comparacién entre el desempefio del empleado y el de sus
comparnieros de trabajo. Por lo general estas evaluaciones las conduce el supervisor.
Son muy utiles para la toma de decisiones sobre incrementos de pago con base en
el mérito, las promociones y las distinciones, porque permiten la ubicacion de los

empleados de mejor a peor.

Las formas mas comunes entre los métodos de evaluacion en grupos son el de
establecimiento de categorias, el método de distribucién forzosa, el método de
establecimiento de puntuacion y las comparaciones pareadas.

Con frecuencia esos resultados comparativos no se revelan al trabajador por que
tanto el supervisor como el departamento de personal desean crear una atmosfera
de cooperacion entre los empleados. El hecho de revelar al grupo las distintas
puntuaciones puede conducir a una competencia interna en vez de llevar a la
cooperacion. Sin embargo, hay dos aspectos de esencial importancia que apoyan el

uso de los métodos de evaluacién en grupos.

El primero es que las organizaciones siempre efectian comparaciones. Cada vez
gue es preciso otorgar una promocidén, es necesario comparar entre si a los

diferentes candidatos. Puede decirse que un empleado no obtiene promociones



porque se desempenfia satisfactoriamente, sino porque su trabajo es mejor que el de

los demas.

La segunda razén — y aun mas poderosa — para el empleo de métodos basados en
la comparacion estriba en que son mas confiables puesto que la objetividad esta
garantizada por el proceso mismo de puntuaciébn y no por reglas o politicas

externas.

5.5.1.7.1. Método de establecimiento de categorias.

El método de establecimientos de categorias lleva al evaluador a clasificar a sus
empleados en una escala de mejor a peor. En general se sabe que unos empleados
superan a otros, pero no es sencillo estipular por cuanto, es posible que el empleado
gue reciba el numero dos sea casi igual al nUumero uno o muy inferior a él. Las
inclinaciones personales y los acontecimientos recientes pueden distorsionar este
meétodo, si bien es posible hacer que determinen la puntuacion dos o mas
evaluadores para reducir el elemento subjetivo. Entre las ventajas del método se

cuente la facilidad de administrarlo y de explicarlo.

5.5.1.7.2. Método de distribucion forzosa.
En el método de distribucion forzosa se pide a cada evaluador que ubique a sus
empleados en diferentes clasificaciones. Por norma general, cierta proporcion debe
colocarse en cada categoria. (Anexo 4)

5.5.1.7.3. Método de comparaciones pareadas.

En el método de comparaciones pareadas el evaluador debe comparar a cada

empleado con todos los que estan evaluados en el mismo grupo.



5.5.2. Métodos o técnicas de evaluacién con base en el futuro

Se centran en el desempefio venidero mediante la evaluacion del potencial del

empleado con establecimiento de objetivos de desempefio.

5.5.2.1. Autoevaluaciones.

Llevar a los empleados a efectuar una autoevaluacion puede constituir una técnica
muy Util, cuando el objetivo es alentar el desarrollo individual. Es mucho menos
probable que se presenten actitudes defensivas. Cuando las autoevaluaciones se
utilizan para determinar las areas que necesitan mejorarse, pueden resultar de
gran utilidad para la determinacion de objetivos personales a futuro. El aspecto mas
importante de las autoevaluaciones radica en la participacion del empleado y su

dedicacion del proceso del mejoramiento.

5.5.2.2. Administracién por objetivos.

Consiste que tanto el supervisor como el empleado establecen conjuntamente
objetivos de desempefio deseables. Lo ideal es que estos objetivos se establezcan
por mutuos acuerdos y que sean mesurables de manera objetiva. Los empleados
se encuentran en posicion de estar mas motivados para lograr los objetivos y por
haber participado en su formulacion, ya que pueden medir su progreso y efectuar
ajustes periddicos para asegurarse de lograrlo. A fin de poder efectuar estos ajustes,
sin embargo, es necesario que el empleado reciba retroalimentacion periédica. Los
empleados obtienen los beneficios de caracter motivacional de contar con una meta
especifica. Los objetivos ayudan también a que el empleado y supervisor pueden
comentar necesidades especificas de desarrollo por parte del empleado. Las
dificultades se encuentran en que los objetivos son demasiados ambiciosos y en

otros se queden demasiados cortos.



Es probable, ademas que los objetivos se centren exclusivamente en la cantidad,
por que la calidad resulta mas dificil de medir. Cuando empleados y supervisores
consideran objetivos que se miden por valores subjetivos se necesita especial
cuidado para asegurarse de que no hay factores de distorsiébn que puedan afectar

la evaluacion.

5.5.2.3. Evaluaciones psicoldgicas.

Cuando se emplean psicologos para las evaluaciones, su funcion esencial es la
evaluacion del potencial del individuo y no su desempefio anterior. La evaluacién
consiste en entrevista a profundidad, examenes psicolégicos, conversaciones con
los supervisores, Yy una verificacion de otras evaluaciones. El psicologo prepara a
continuacion una evaluacion de las caracteristicas intelectuales, emocionales de
motivacion y otras mas, que puedan permitir la prediccién del desempefio futuro. El
trabajo de un psic6logo puede usarse sobre un aspecto especifico o puede ser una
evaluacion global del potencial futuro. A partir de estas evaluaciones se pueden
tomar decisiones de ubicacion y desarrollo. Debido a que este procedimiento es

lento y costoso, generalmente, se reserva a gerentes jovenes Yy brillantes.

5.5.2.4. Métodos de los centros de evaluacion.

Son formas estandarizadas para la evaluacion de los empleados que se basan en
tipos multiples de evaluacion y mdultiples evaluadores. Esta técnica puede utilizarse
para grupos gerenciales de nivel intermedio que muestra gran potencial de
desarrollo a futuro. Con frecuencia se hace venir a un centro especializado a los
empleados con potencial se les somete a una evaluacién individual. A continuacion
se selecciona a un grupo especialmente idoneo para someterlo a entrevistas en
profundidad, examenes psicologicos, estudio de antecedentes personales, hacer
gue participen en mesas redondas y ejercicios de simulacion de condiciones reales

de trabajo, actividades en las que van siendo calificados por un grupo de



evaluadores. Los veredictos de los diferentes evaluadores se promedian para
obtener resultados objetivos. Este método es costoso en términos de tiempo y
dinero. Requiere ademés de separar de sus funciones al personal que esta en
evaluacion. Los resultados pueden ser muy utiles para ayudar al proceso de

desarrollo gerencial y las decisiones de ubicacion.

5.5.2.4.1. Implicaciones del proceso de evaluacién.

Tanto el disefio del sistema de evaluacibn como sus procedimientos suelen ser
responsabilidad del departamento de personal. Si el objetivo consiste en la
evaluacion  del desempefio durante el pasado y en la concesion de
reconocimientos, es probable que se prefieran los enfoque de caracter
comparativo. Se pueden utilizar otros métodos para la evaluacion del desempeiio
pasado, en caso de que la funcion esencial del sistema consista en el suministro

de retroalimentacion.

Los métodos de evaluacion orientados a futuros pueden concentrarse en metas
especificas las autoevaluaciones o los centros de evaluaciones pueden proponerse
la identificacion de aspectos especificos que se pueden mejorar o servir como
instrumentos de promocion interna. Es necesario que el enfoque adoptado por los
gerentes de lineas. Los sistemas de evaluacion que implican la participacion de los
gerentes y supervisores tienen mayor aceptacion. La participacion incrementa el

interés y la comprension.

5.5.2.4.2. Capacitacion de los evaluadores.

Independientemente de que se adopte cualquiera de los métodos, los evaluadores
necesitan conocimientos sobre el sistema y el objetivo que se plantea dos
problemas esenciales son la comprension del evaluador del proceso que se lleva

acabo y su congruencia con el sistema adoptado, algunos departamentos de



personal proporcionan a los evaluadores un manual que describe en detalle

métodos y politicas en vigor.

Muchas compafiias revisan sus niveles de compensacion dos veces al afio, antes
de conceder los aumentos semestrales. Otras practican una sola evaluacion anual
gue puedan coincidir con la fecha del aniversario del ingreso del empleado a la

organizacion.

Metodologia para la evaluacion del desempefio.

La presente metodologia tiene como finalidad brindar a los responsables del
proceso de evaluacién del desempefio en cada dependencia o entidad un conjunto
de elementos que les permita llevar a cabo, en forma objetiva y homogénea, la

seleccién de candidatos para el otorgamiento de estimulos y recompensas.

Para tal efecto, se considerd necesario lo siguiente:

» Proporcionar un método sistematico a quien efectué la evaluacion, con el objeto
de que pueda reflexionar seriamente sobre las fortalezas y debilidades del
personal a su cargo.

> Establecer un procedimiento estandar para la evaluacion del desempefio de los
servidores publicos a su cargo.

» Propiciar que el evaluador disponga de una herramienta, que permita

retroalimentar a sus colaboradores los aspectos en los que debe mejorar.

Esta metodologia incluye los pasos a seguir en la entrevista de evaluacion y tiene
como instrumento de mediciéon una “cédula”, cuyo disefio es objetivo y de facil
aplicacion, tanto para el que evalla, como para las areas responsables del proceso

de evaluacion; asi mismo, se consideran aspectos tales como: el establecimiento y



cumplimiento de metas y la medicibn de factores de actuacion profesional

requeridos para desarrollar el puesto que ocupe cada servidor publico.

La cédula de evaluacion mencionada, se integra por siete apartados, a saber:

En el primer_apartado, se deberan incluir los datos personales y laborales del

evaluado.

En el sequndo apartado, se describiran las principales funciones que desempefia el

servidor publico sujeto de evaluacion, mismas que servirdn de base para el disefio

de las metas.

En el tercer apartado, se programan metas que deberan ser cuantificables, las

cuales se formulardn de comun acuerdo entre el jefe inmediato y cada uno de los
servidores publicos bajo su mando. Los indicadores de medicion de “Resultados y
Oportunidad” seran utilizados para la evaluacién de metas en el desempefno del
personal y permitiran al servidor publico tener la posibilidad de conocer con toda
claridad y anticipacioén lo que se espera de él y, tanto a él como al jefe inmediato, les

proporcionara criterios objetivos y equitativos para evaluar el trabajo a desarrollar.

Procedimientos para la definicion de metas

El proceso de definicibn de metas consiste en el establecimiento anticipado de
resultados observables y medibles, que se desean alcanzar en forma programada;
con la intencidon de cumplir con los objetivos del area de la unidad administrativa, de

la dependencia o entidad, en un periodo anual.

El propdsito fundamental del establecimiento y definicion de metas es la medicion de

logros especificos, ya que éstos deben arrojar datos cuantificables que permitan



verificar el avance y/o resultados obtenidos. Dichos logros se veran reflejados en
aportaciones a la dependencia o entidad.

Derivado de lo anterior, y con el objeto de apoyar a los jefes inmediatos
responsables de este proceso, e independientemente de la naturaleza del trabajo
gue tengan que desarrollar los servidores publicos bajo su mando, se ha
estructurado el siguiente método que facilitara el establecimiento y definicién de

metas; razén por la cual, deberan cubrirse las etapas aqui establecidas.

Etapa I: Determinacion del proposito general del area a su cargo, identificando:

> El objetivo esencial del area.
» Las funciones que se desarrollan.
» Lo que se debe realizar para desarrollar dichas funciones en forma adecuada.

> Areas de oportunidad que deben mejorarse de manera inmediata.

Etapa Il: Identificacion de las actividades clave del area a su cargo y definicion de
los

objetivos prioritarios de la misma; para la cual, se debera:

a. Examinar todas las actividades que se desarrollan cotidianamente, para
establecer un orden de importancia.

b. Determinar y establecer la prioridad a aquellas actividades que mayor
importancia e impacto tengan en el area.

c. Definir los objetivos prioritarios del area en cuestion, mismos que deberan ser

alcanzados con la realizacion de las actividades claves que fueron ya definidas.

Etapa lll: Identificar el proposito de trabajo de cada uno de los integrantes del area;

para lo cual es necesario:



a. Establecer el vinculo existente entre los objetivos del area, con el propdsito del
trabajo de cada uno de los integrantes de la misma.

b. Identificar qué necesitan los servidores publicos que desarrollan las actividades,
para cumplir en forma efectiva con sus responsabilidades.

c. Determinar la contribucion que se espera de los servidores publicos para

alcanzar los objetivos del area.

Etapa IV: Preparar un listado de las posibles metas que debe alcanzar el personal

bajo su mando.

Lo anterior para que, con base en el conocimiento que tenga de las funciones del
area y del propésito de cada puesto, elabore un borrador con las metas que reflejan
actividades que se han considerado importantes para desarrollarse por cada uno de
los integrantes del area; solicite a su personal que elabore también un borrador de
sus propias metas que considere importantes a desarrollar, comprobando para tal
efecto que:

a. Estén vinculadas a los objetivos del area y referidas a resultados o situaciones

especificas.
b. Consideren los aspectos mas importantes del trabajo.
c. Sean alcanzadas en un periodo de tiempo determinando dentro del periodo anual

de evaluacion.
Etapa V: Establecimiento de metas.
Para la definicion de metas que propongan tanto el jefe inmediato como el
colaborador, mediante las cuales se habra de medir el grado de avance del trabajo
por desarrollar y el cumplimiento de los objetivos preestablecidos, se recomiendan

las siguientes reglas:

a. Establezca cada meta de manera precisa y cuantificable.



b. Redacte claramente las metas

c. Procure que las metas sean retadoras pero alcanzables.

d. Confronte la definicion de las metas con las politicas existentes y los
procedimientos de la organizacién; en caso de conflicto, modifique las metas que
no concuerden.

e. Discuta su borrador de metas con el borrador de su personal hasta alcanzar un
consenso que permita definir, con un acuerdo mutuo, el establecimiento de las
cuatro metas prioritarias y los resultados que se pretenden lograr, ya que las
metas seran viables en la medida en que cuenten con el compromiso personal

del servidor publico responsable de su realizacion.

En suma, al describir las metas, se debera buscar que éstas:

a. Estén disefiadas para fortalecer y mejorar el desempefio. Se fundamentan en las
funciones sustantivas del puesto que ocupan y contribuyan al logro de los
objetivos de sus areas departamentales y de la propia unidad.

b. Sean claras, objetivas y de facil medicién cuantitativa.

c. Se establezcan para cumplirse en el periodo de un afio, con una revision
semestral, para dar seguimiento a los logros, mediante su verificacion o, en su
caso, se realicen las mejoras correspondientes.

d. Se dirija, al menos una meta, al desarrolla personal, con una orientacion de

beneficio para su lugar de adscripcion.
El jefe inmediato, posterior a la entrevista de evaluacion, debera calificar el grado de
cumplimiento que ha tenido su colaborador para cada una de las metas, en términos

de los indicadores de “Resultados y Oportunidad”.

En el cuarto apartado de la cédula de evaluacion, se incluyen doce factores relativos

a los conocimientos y habilidades; asi como a los valores, comportamientos, habitos

y disposicion de los trabajadores para realizar las actividades clave que les han sido



encomendadas. Es importante mencionar que tanto para la evaluacién de los
factores, como de las metas, se dejardn de lado apreciaciones personales y

suposiciones.

El valor maximo de cada factor sera de cuatro puntos; cabe sefialar que en el caso
de los factores de “calidad del trabajo” y “Trabajo en Equipo" la puntuacién maxima
sera de cinco, por lo que si el trabajador es evaluado con el maximo, el total
ascendera a cincuenta puntos, y representara el otro (50%) cincuenta por ciento de
la calificacion total del servidor publico.

En el quinto apartado de la cédula, denominado “Comentarios del Personal

Evaluado”, el personal sujeto de evaluaciéon podra incluir comentarios positivos o
negativos, acuerdos o desacuerdos, respecto al proceso de evaluacién del que fue

objeto.

En el sexto apartado de la cédula, denominado “Comentarios del Evaluador”, el

responsable directo de la evaluacion debera ser congruente y equitativo, al describir,
con base en las aportaciones documentales que reflejen el puntaje otorgado, las
actividades relevantes del servidor publico evaluado; asi como algunas acciones
significativas aportadas por el mismo, que tengan incidencia directa en los procesos
de trabajo.

En el séptimo _apartado, con el objeto de corroborar la informacion, se asentaran,

para que tenga validez la cédula de evaluacién del desempefio, las firmas
autografas del evaluado, del evaluador y del jefe inmediato del evaluador.

5.6. Beneficios de la evaluacién del desempefio.
Cuando un programa de evaluacion del desempefio es bien planeado, coordinado y

desarrollado, normalmente proporciona beneficios a corto, a mediano y a largo

plazos.



Por lo general, los principales beneficiarios son el individuo, el jefe, la empresa y la

comunidad.

5.6.1 Beneficios para el jefe.

El jefe tiene condiciones para:

» Evaluar mejor el desempefio y el comportamiento de los subordinados en la
empresa, con base en las variables y los factores de evaluacién y, sobre todo
contando con un sistema efectivo de medicibn capaz de neutralizar la

subjetividad;

» Proponer medidas y disposiciones orientadas a mejorar el patron de

comportamiento de sus subordinados;

» Comunicarse con sus subordinados para hacer que comprendan la mecanica de
evaluacion del desempefio como sistema objetivo, y mediante ese sistema la

manera como esta desarrollandose su desemperio.
5.6.2. Beneficios para el subordinado.
» Conoce las reglas del juego, es decir, los aspectos de comportamiento y de
desempeiio que la empresa valora mas en sus funcionarios. Esto es muy

importante ya que el empleado se desemperiara efectivamente.

» Conoce cuales son las expectativas de su jefe acerca de su desempefio y sus

fortalezas y debilidades, segun la evaluacion del jefe;



» Sabe qué disposiciones o medidas esta tomando el jefe con el fin de mejorar su
desempeiio (programa de entrenamiento, capacitacion) y las que el propio
subordinado debera tomar por su cuenta (autocorreccion, mayor esmero, mayor

atencion al trabajo, cursos por su propia cuenta);

» Adquiere condiciones para hacer autoevaluacion y autocritica para su

autodesarrollo y autocontrol.

5.6.3. Beneficios para la empresa.

Los beneficios que trae para la empresa son los siguientes:

» Esta en condiciones de evaluar su potencial humano a corto, medio y largo

plazos y definir la contribucién de cada empleado;

» Puede identificar los empleados que necesitan reciclaje y/o perfeccionamiento en
determinadas éareas de actividad y seleccionar los empleados que tienen

condiciones de promocién o transferencias;

» Puede dar mayor dindmica a su politica de recursos humanos, ofreciendo
oportunidades a los empleados (no sélo de promociones, sino principalmente de
progreso y de desarrollo personal), estimulando la productividad y mejorando las

relaciones humanas en el trabajo.

5.7. Caracteristicas y consecuencias legales de un sistema efectivo de

evaluacion.

Los estudios de validacion de un sistema de evaluacion pueden ser el enfoque mas
directo y certero para determinar si el sistema es satisfactorio. Sin embargo, estos

estudios pueden ser costosos y consumir mucho tiempo. Asimismo, muchas



compafias pequefias simplemente no tienen un nimero suficiente de puestos para

satisfacer los requisitos técnicos de validacion.

Es poco probable que haya algun sistema de evaluacién totalmente inmune a un
disefio legal. Sin embargo, ciertas caracteristicas de los sistemas hacen que éstos
puedan defenderse mas facilmente desde el punto de vista legal. Pero el hecho de
ser legal no es suficiente para la evaluacion del desempefio. El propdsito no es sélo
cumplir con la ley, sino también tener un sistema ajustado a la ética. Se debe buscar
una evaluacion honesta del desempefio que permita el desarrollo mutuo de un plan
para mejorar el desempefo individual y del grupo. El sistema debe informar con
honestidad a las personas su ubicacion en la organizacion. Los siguientes factores

ayudan para este propdsito.

Criterios relacionados con el puesto.

Los criterios que se utilizan para evaluar el desempefio del empleado deben estar

relacionados con el puesto. Para expresarlo de manera mas especifica, se debe
determinar la informacion del puesto mediante su analisis. Es evidente que factores
subjetivos tales como la iniciativa, el entusiasmo, la lealtad y la cooperacion, son
importantes. Sin embargo, estos factores desafian virtualmente su definicion y su
medicion. A menos que se pueda demostrar con claridad que estan relacionados

con el puesto, no se los debe utilizar en evaluaciones formales.

Expectativas de desempefio.

Los gerentes deben explicar con claridad las expectativas de desempefio que tienen
respecto de sus subordinados antes del periodo de evaluacion. De otra manera, no
es razonable evaluar a los empleados utilizando criterios que desconocen por

completo.



El establecimiento de normas de trabajo muy objetivas es relativamente sencillo en
muchas areas tales como fabricacion, ensamble y ventas. Sin embargo, esta area es
mas dificil en el caso de muchos otros puestos. A pesar de esto, la evaluacion debe
llevarse a cabo; y se deben definir en términos comprensibles las expectativas de

desemperio, por muy escurridas que sean.

Estandarizacion.

A los empleados que ocupan la misma categoria de puestos bajo el mismo
supervisor se los debe evaluar utilizando el mismo instrumento de evaluacion.
También es importante que las evaluaciones se apliquen con regularidad a todos los
empleados. Ademas, deben cubrir periodos similares de tiempo. Aunque las
evaluaciones anuales son mas comunes, muchas compafias que piensan con
perspectiva las realizan con mayor frecuencia. Se deben programar con regularidad
las entrevistas de evaluacion y las sesiones de retroalimentacion para todos los

empleados.

Otro aspecto de la estandarizacion es la documentacién formal. Los empleados
deben firmar sus evaluaciones. Si el empleado rehusa firmar, el gerente debe
documentar este comportamiento. Los registros también deben incluir la descripcion
de las responsabilidades del empleado, los resultados que se esperan en su
desempenfo, y la forma en que se interpretan estos datos cuando se tomen las
decisiones de evaluacion. Sin embargo, no se espera que las compafias de menor
tamafio mantengan sistemas de evaluacion de desempefio tan formales como los
que utilizan las grandes corporaciones. Los tribunales razonan que los criterios
objetivos no son tan importantes en compafias con menos de 30 empleados,
porque los altos directivos de la compafila de menor tamafio estan mas

familiarizados con el trabajo de sus empleados.

Evaluadores calificados.



La responsabilidad de evaluar el desempefio de los empleados se debe asignar al
individuo, o individuos, que observan directamente por lo menos una muestra
representativa del desempefio en el puesto. Esta persona suele ser el supervisor
inmediato del empleado. Sin embargo, como se ha sefialado con anterioridad, otros

enfoques se estan haciendo mas populares.

Las situaciones que reducen la capacidad del supervisor inmediato para evaluar
objetivamente el desempefio, incluyen las que se encuentran en organizaciones
matriciales. En estas empresas se pueden asignar formalmente determinados
empleados a un supervisor, pero en realidad trabajan bajo diversos gerentes de
proyectos. De la misma manera, un supervisor que se encuentra en un nuevo
puesto puede tener un conocimiento inicial insuficiente del desempefio del

empleado. En estos casos se pueden utilizar calificadores multiples.

Con el fin de asegurar la consistencia, los evaluadores deben estar bien
capacitados. La capacitacion debe destacar que la evaluacion del desempefio es un
componente significativo de todo puesto gerencial. La capacitacion también debe
poner de relieve que una funcion primordial del supervisor es verificar que los
subordinados comprendan lo que se espera de ellos. Ademas, la capacitacion
misma es un proceso continuo. Responde a los cambios en el sistema de evaluacion
y al hecho de que los supervisores, por diversas razones, puedan desviarse de los
procedimientos establecidos. La capacitacion debe incluir la forma de calificar a los
empleados y de conducir entrevistas de evaluacion, y debe incluir instrucciones por
escrito. Estas instrucciones deben ser suficientemente detalladas y deben destacar

la importancia de asignar calificaciones objetivas y sin prejuicios.

Comunicacion abierta.



La mayoria de los empleados tiene una fuerte necesidad de saber lo bien que se
estdn desempefiando. Un buen sistema de evaluacidbn proporciona una
retroalimentacibon muy necesaria y continua. Una meta valiosa es evitar las
sorpresas durante la entrevista de evaluacion. Aunque la entrevista represente una
oportunidad excelente para que ambas partes intercambien ideas, no debe servir
como sustituto para la comunicacién cotidiana. En cambio, un sistema de evaluaciéon
de desempefio debe permitir acceso inmediato a la informacién de los empleados
clave. La evaluacion del desempefio también alerta a los gerentes sobre los
individuos que pueden estar en riesgo de ser despedidos si no mejoran su
desempenfo. El sistema permite que los profesionales de recursos humanos tomen
medidas preactivas, tales como capacitar o hacer transferencias, para rescatar a las

personas que no se desempefian de manera satisfactoria.

Acceso de los empleados a los resultados.

Puesto que muchos sistemas de evaluacion estan disefiados para mejorar el
desemperio, seria imperdonable la retencion de resultados de la evaluacion. Los
empleados no podrian simplemente desempefiarse mejor sin acceso a esta
informacion. Asi mismo, permitir que los empleados revisen los resultados de su
evaluacion les facilita detectar cualquier error que puedan estar cometiendo. O el
empleado puede estar simplemente en desacuerdo con la evaluacion y querer que
se vuelva a revisar de manera formal. A los empleados que reciben una evaluacion
por debajo del promedio se les debe ofrecer la capacitacion y direccion necesarias.
Los supervisores deben hacer un esfuerzo para rescatar a los empleados con
desempefio marginal. Sin embargo, a los empleados de esta categoria se les debe

indicar especificamente lo que sucedera si no mejoran su desempefio.

Como resultado de la ley Federal de Privacidad (Federal Privacy Act) de 1974, se
debe permitir el acceso de los empleados del gobierno federal y los contratistas

federales a sus archivos de empleo, que puedan incluir datos de evaluacién de su



desemperfio. Aungque este requisito no se aplica actualmente a todos los empleados
en el sector privado, existen buenas razones-ademas de la amenaza de una mayor
cobertura legislativa- para permitir este acceso. Mas importante aun, los empleados
no confiaran en un sistema que no entienden. El siglo invariablemente fomenta la
sospecha y, por ello, coarta los esfuerzos para obtener la participacion de los

empleados.

Procedimiento de aplicacion.

En relacibn con un desafio formal, es vital asegurar el cumplimiento de un
procedimiento de apelacion. Se debe implantar un procedimiento formal — si no
existe — que permita a los empleados apelar resultados de una evaluacién que
consideran equivocados o injustos. Debe existir un procedimiento de apelacion para

dar seguimiento a sus quejas y enfoques de manera objetiva.

Consecuencias legales.

Las demandas por despido equivocado han aumentado en mas de 100% durante el
altimo decenio. Los empleados ganaron 64% de los casos que llegaron a juicio por
jurado. La compensacion promedio concedida en estos casos fue de 733,000
dolares, pero no son raras las compensaciones millonarias en dolares. Con la
promulgacion de la ley de estadounidenses discapacitados y la nueva legislacion de
derechos civiles, los patrones deben prepararse para enfrentar mayores demandas
por discriminacion y juicios por jurado. Esta preparacion debe incluir un sistema de
evaluacion de desempefio que se pueda defender de manera legal.

Una revisién de los casos llevados ante los tribunales permite concluir que no se
esperan evaluaciones perfectas de los patrones. Tampoco se anticipa que se deba

eliminar la discrecionalidad de los supervisores del proceso.



Los tribunales normalmente exigen que existan las siguientes cuatro condiciones,
las cuales son importantes en la evaluacion del desempefio del empleado y por

ende de la organizaciéon misma:

» La ausencia de impacto adverso sobre miembros de ciertos grupos o la
validacion del proceso. Al igual que con el proceso de seleccion, un sistema de
evaluacion del desempefio no valido tiene el potencial de causar un impacto

negativo sobre los miembros de determinados grupos.

» Un proceso de revision que evita que un gerente dirija o controle la carrera de un
subordinado. La evaluacion de desempefio debe ser revisada y aprobada por

alguna persona o algun grupo de mayor jerarquia en la organizacion.

» El calificador debe tener un conocimiento y contacto personal con el desempeio
del empleado en el puesto. Este requisito puede parecer demasiado obvio, pero
hay casos en que el calificador no tiene la oportunidad adecuada para observar
el desempeiio del empleado. Cuando se dan estas situaciones, la posibilidad de

una evaluacion valida casi no existe.

» El empleo de criterios formales de evaluacion que limitan la discrecionalidad del
gerente. Se necesita que obligue a los gerentes a basar sus evaluaciones en

ciertos criterios predeterminados.

Los errores en la evaluacion del desempeiio y las decisiones que se basan en los
resultados de la evaluacidn pueden tener serias repercusiones. Por ejemplo, un
patrén puede ser vulnerable ante una queja de retencion negligente si un empleado
que recibe una evaluacion insatisfactoria sigue en la nGmina, y ocasiona perjuicios a
un tercero. En este caso, la responsabilidad de la compafiia podria reducirse si el
empleado que califica por debajo del promedio ha recibido una capacitacion

disefiada para reducir las deficiencias. Ademas, la asignacién discriminatoria de



dinero para aumentos de sueldo por méritos puede resultar en una costosa accion
legal contra la compafia. Al llegar a un acuerdo en estos casos, los tribunales
indican que los patrones son responsables de la retencion de pagos, los costos de
los tribunales y otros costos relacionados con la capacitacién y promocién de ciertos

empleados de los grupos protegidos por la ley.

Aungue no es probable que un sistema de evaluacién sea completamente inmune a
las demandas legales, los sistemas que poseen las caracteristicas que ya se
analizaron pueden aparentemente defenderse mejor en los tribunales. Al mismo
tiempo, estos pueden proporcionar un medio mas efectivo para alcanzar las metas

de evaluacion del desempefio.

VI. CONCLUSIONES



Con la realizacion de este trabajo documental, se llegd a las siguientes

conclusiones:

> El desempefio de una organizacion depende en mucho del desempefio de su
personal. Para que pueda determinarse la contribucién de cada individuo a la
organizacion, es necesario tener en cuenta un programa formal de evaluacion
con los objetivos claramente enunciados y un sistema bien organizado para

alcanzarlos.

» Un programa de evaluacion estd disefiado para centrar la atencion de los
subordinados en el nivel de desempefio que se espera de ellos, para
proporcionar medidas del grado hasta el cual alcanzan sus niveles de
desempefio esperados, y para comunicar esta informacién a ellos, de manera
que la acepten y la usen como base para hacer cualquier cambio que sea
necesario en su realizacion. Cuando no es posible esperar mejoras en el
desempeiio de un individuo, la evaluacion puede usarse entonces para apoyar

cualquier accién de personal que se tome de manera correctiva.

» El grado en el cual el programa de evaluacion del desempefio beneficie a la
organizacion, dependera en mucho de la calidad del método aplicado. Pueden
usarse diversos métodos, pero el éxito del programa requiere el desarrollo de
habilidades que no poseen la mayoria de los individuos sin un entrenamiento

especial.

» En las empresas de Matagalpa, el 20% de la investigacién bibliografica es la que

se cumple en la préactica; y esta relacionada a los siguientes puntos:

_ Las evaluaciones realizadas a los empleados en las empresas de Matagalpa, se

efectian semestral y anualmente; esto es porque se debe dar un tiempo



prudencial para el desarrollo de las funciones asignadas al trabajador y esto va
en dependencia del area donde se desemperie.

_ Estas empresas; llevan a cabo la evaluacion del desempefio a través de los
siguientes parametros 0 métodos: Escalas de puntuacién; consiste en atribuir
niveles de evaluacion, que van desde deficiente hasta excelente y Listas de
verificacion; ya que hacen uso de ciertas oraciones que describen el desempefio

de sus empleados.

_ La manera de premiar el buen desempefio de los empleados es a través de:
Remuneracion salarial, estimulos, compensaciones adicionales, carta de

felicitacion y ascension de puestos.

_ Los gerentes de las empresas de Matagalpa, aseguran que se implementa la
retroalimentacion; en la evaluacién del desempefio esto con el fin de medir las
capacidades y dificultades presentadas por cada empleado en su area de
trabajo. La retroalimentacion es importante ya que permite tomar medidas

correctivas.
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ANEXO 1

| Ambiente Externo |
El proceso de

evaluacion del — Ambiente Interno  |——

desempeiio

Identificar las
metas especificas
para la evaluacion

del desempefio

A 4

Establecer las

expectativas del |4

puesto (analisis d
puesto)

Examinar el
trabajo
desarrollado

Evaluar el
desempefio

A 4

Analizar el
Desempefio con
el empleado

Proceso de la evaluacion del desempefio



ANEXO 2

Muestra de una escala de puntuacion para la evaluacién del desempeiio

Instrucciones para el evaluador: Sirvase indicar en la escala de puntuacién su evaluacion .
del desempefio del empleado

Nombre del empleado Marcelino Diaz Departamento Policromado

Nombre del evaluador Porfirio Hernéndez Fecha 20 de febrero de 2000

. Confiabilidad
. Iniciativa

. Rendimiento

. Asistencia

. Actitud

. Cooperacién

. Comparierismo

. Calidad del trabajo
Resultados
Totales

Inaceptable Pobre Aceptable Bueno Excelente

1

2 3 4 5

Puntuacién total

Escalas de Puntuacién.




ANEXO 3

Ejemplo de una lista de verificacion con valores
para la evaluacion del desempeiio

Instrucciones: Sefiale cada una de las afirmaciones que se aplican al desempenio del
empleado.

Nombre del empleado Departamento

Nombre del evaluador Fecha

Valores Senale aqui

. Se queda horas extra si se le pide.

. Suele ayudar a las personas que lo necesitan.

. . Mantiene muy aseado su lugar de trabajo.

. Planea sus acciones antes de iniciarlas.

(
(
(
(

.
L] L]

(0.2)  30. Escucha consejos pero rara vez los sigue.

100.0 Puntuacion total

Lista de verificacion con valores




ANEXO 4

Aplicacién del método de distribucién forzada
a un grupo de diez subordinados

PARAMETRO DE CLASIFICACION: DESEMPENO GLOBAL

10% superioR  20% 40% INTERMEDIO 20% 10% INFERIOR

A. Gomez V. Sudrez . Garcia E. Zapata A. Blanco
M. Rendén . Trevifio B. De la Hoz
. Ricalde
. Miranda

Meétodo de distribucion forzada




ANEXO 5

'Método de comparaciones pareadas

Instrucciones: Compare el desempeiio global de cada empleado con el de los otros.
En cada comparacion escriba el nimero de empleado que es mejor en la casilla que
corresponda. Cada vez que considere que un empleado es superior a otro, el mayor
recibir un punto. A continuacién pueden establecerse categorfas para todo el grupo.

Empleado

1. V. Suarez
Ricalde

~

Garcia

Lopez

Zapata
De la Hoz

Blanco

OOl ol o]l wWw | DD~ oo
i VWl lwlw|lw|WVWV| V| WO| WY

Miranda

W oo 1| U] & | W) o

Gomez

L5 T ¢ = A 5 I i = I o Y [ 5 B (RS- I 05

Trevifio

=
O

Método de comparaciones pareadas




