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Resumen Ejecutivo

El presente seminario radica en una investigacion documental, la cual aborda el
tema de la gestion del talento humano, que permite el mejoramiento continuo de
los trabajadores, por lo cual el objetivo principal en este estudio es el andlisis de
la importancia de la evaluacién del desempefio como elemento esencial para el
desarrollo eficiente y eficaz de los recursos humanos en la organizacion.

El informe se desarrolla en cuatro capitulos, el primero describe las
generalidades de la evaluacion del desempefio, objetivos, pasos, beneficios y
desafios, seguido en el segundo capitulo se aborda los diversos métodos de
evaluacion y su ambito de aplicacion en las organizaciones, asi como los
elementos que implica llevar a cabo un proceso de evaluacion, a continuacion en
el tercer capitulo se mencionan los factores mas frecuentes que pueden generar
problemas en el proceso de evaluacion y la forma en que estos pueden evitarse,
por ultimo se describen las caracteristicas esenciales para contar con un sistema
eficaz de evaluacion que permita la promocion del desempefio efectivo de los
recursos humanos de la organizacion.

La metodologia utilizada esta compuesta por material bibliogréafico,
contribuciones de diversos autores, tales como: Idalberto Chiavenato, Werther y
Davis, Martha Alles, Gary Dessler y otros. Asimismo, aplicamos los criterios
orientados por el Centro de Escritura Javeriano, Normas APA, Sexta Edicion
(2016).



Introduccion

La presente investigacion documental expone como tema general la Gestion del talento
humano y como tema especifico la importancia de la evaluacion del desempefio como
instrumento esencial para el desarrollo eficiente de los recursos humanos en la
organizacion, puesto que la evaluacion del desempefio constituye hoy en dia un
instrumento esencial en la gestion de los recursos humanos de toda organizacion, su
aplicacion es de vital importancia para la toma de decisiones, ya que a través de esta se
pueden determinar las habilidades y capacidades del trabajador y si tiene necesidad de
capacitacion, tomar las acciones correctivas necesarias que contribuyan al
mejoramiento del desempefio del recurso humano y su aportacion para el logro de los
objetivos de la organizacion.

El aumento de la competencia y las exigencias del entorno requiere que las
empresas cuenten con un personal altamente competente, con los conocimientos,
habilidades, capacidades y destrezas que le permitan adaptarse a los cambios que
surgen a gran velocidad en el mercado, esto muestra la importancia del capital humano
como un distintivo competitivo de las organizaciones a través del mejoramiento del
desemperio de este.

Es por eso que el presente trabajo tiene como objeto analizar la importancia de la
evaluacion del desempefio como instrumento esencial para el desarrollo eficiente y
eficaz de los recursos humanos en la organizacién, definiendo los aspectos generales,
métodos y las caracteristicas principales de un sistema eficaz de evaluacion.

En el primer capitulo se da a conocer la definicion de la Evaluacion del
desempefio, asi también se presentan los aspectos generales, tales como su
importancia, objetivos, responsabilidad, pasos, beneficios y desafios que implica llevar a
cabo un proceso de evaluacion.

En el segundo capitulo se explican los métodos de evaluacion mas utilizados

entre ellos, escala grafica, el método de 360, administracion por objetivos, gestion por



competencias y su ambito de aplicacion en las organizaciones, asi como las
implicaciones que conlleva el proceso de evaluacion.

El tercer capitulo, aborda los principales problemas en el proceso de evaluacion,
efecto halo, sesgo, tendencia central y las formas en que estos pueden evitarse.
En el cuarto y ultimo capitulo se describen las caracteristicas esenciales tales como
estandarizacion, expectativas de desempefio, entre otros, asi como los factores a

considerar para el éxito del mismo a fin de obtener resultados productivos.



Justificacién

Debido a la velocidad con que surgen los cambios en el entorno, las empresas se
enfrentan ante el reto de contar con talento humano competente, flexible, capaz de

adaptarse a los cambios que exige el mercado.

Es necesario para las empresas, analizar a importancia de llevar a cabo un
sistema eficaz de evaluacion del desempefio de sus colaboradores, ya que este
permitira el desarrollo y crecimiento de los recursos humanos a través de la deteccion
de los puntos débiles y fuertes de estos, para su respectiva realimentacion que
promueva el desempefio eficiente y eficaz en logro de los objetivos individuales y de la
organizacion.

El presente trabajo estara a disposicion de la UNAN-Managua con la finalidad de
ofrecer una herramienta util a los estudiantes que deseen realizar un estudio sobre la
importancia de los métodos de evaluacion del desempefio que se puedan implementar
en las organizaciones para el desarrollo de la misma.

La informacién de la presente investigacion es de suma importancia para
nosotros como estudiantes de administracion pues enriquece nuestros conocimientos,
también servird como fuente de informacion a estudiantes, profesores y publico en
general que deseen instruirse en lo que respecta importancia de la evaluacion del
desempeiio como elemento esencial para el desarrollo eficiente y eficaz de los recursos
humanos en la organizacion y elemento distintivo de la misma.

Desde el punto de vista metodoldgico la investigacion es documental, cuya
finalidad es transmitir conocimientos validos y confiables para otros estudios o
investigaciones, y a la vez puede ser usada como marco tedrico para una investigacion
de campo. Las normas APA que se utilizaron son las orientadas por el Centro de

Escritura Javeriano, Normas APA, Sexta Edicion (2016)



Objetivo de seminario

General

Analizar la importancia de la evaluacion del desempefio como instrumento esencial
para el desarrollo eficiente y eficaz de los recursos humanos en la organizacion,
definiendo los aspectos generales, métodos y las caracteristicas principales de un

sistema eficaz de evaluacion.

Especificos

1. Describir las generalidades de la evaluacion del desempefio y los tipos de
evaluacion de desempefio.

2. Estudiar los métodos de evaluacion de desempefio mas comunmente utilizados
y su aplicacién en las organizaciones.

3. Mencionar los principales problemas en el proceso de evaluacidén del desempefio
y formas de evitarlos en su aplicacion.

4. Detallar las caracteristicas de un sistema eficaz de evaluacion y los factores

necesarios para su éxito.



Capitulo uno. Generalidades de la evaluacion del desempefio

Siempre, en todo momento y en todas las circunstancias, evaluamos lo que sucede en
nuestro derredor. También sucede lo mismo en las organizaciones, las cuales siempre
estan ante la necesidad de evaluar diversos desempefios, como el de finanzas,
recursos humanos, operaciones y ventas, asi como el técnico y el de mercadotecnia. La
organizacion moderna ya no tiene tiempo para remediar un desempefio apenas
tolerable o por debajo de la media. Para que la organizacion tenga una actuacion
competitiva y salga bien librada en el mundo globalizado de hoy, el desempefio humano

debe ser excelente en todo momento (Chiavenato, 2009, pag. 244).

1.1 Definicion de evaluacién del desempefio

Al respecto: “La evaluacion del desempefio es el proceso por el cual se estima el
rendimiento global del empleado; su contribucion total a la organizacion” (Werther y
Davis, 2008, pag. 302).

Por otra parte, se describe la evaluacion del desempefio como un excelente
medio para detectar problemas de supervision, administracion, la integracion de las
personas a la organizacion, el acoplamiento de la persona al puesto, la ubicacion de
posibles disonancias o de carencias de entrenamiento para la construccion de
competencias y, por consiguiente, sirve para establecer los medios y los programas que
permitirdn mejorar continuamente el desempefio humano (Chiavenato, 2009, pag. 245).

De igual forma la evaluacion del desempefio, implica la identificacion, medida y
gestion del rendimiento de las personas de una organizacion:

1. La identificacion significa determinar qué éareas del trabajo deberia analizar el
directivo cuando mide el rendimiento. Una identificacion racional y defendible
legalmente exige que el sistema de medicidn parta del andlisis del puesto de

trabajo.



El sistema de evaluacion, por tanto, deberia centrarse en el rendimiento que afecta
al éxito de la organizacion en lugar de en caracteristicas irrelevantes para el
rendimiento, tales como la raza, la edad o el sexo.

2. La medicion, punto central del sistema de evaluacion, implica la realizacion de un
juicio sobre la bondad o maldad del rendimiento del empleado. Una buena medida
del rendimiento debe ser algo coherente en toda la organizacion. Es decir, todos los
directivos de la organizacion deben mantener estandares de calificacion
comparables.

La gestion es el objetivo general de cualquier sistema de evaluacion. La
evaluacion deberia ser algo mas que una actividad retrospectiva que critica o alaba a
los trabajadores por su rendimiento durante el afio anterior. En lugar de ello, la
evaluacion debe adoptar una visidn orientada al futuro respecto de lo que los
trabajadores pueden hacer para alcanzar su potencial en la organizaciéon. Esto significa
que los directivos deben ofrecer informacién a los trabajadores sobre su rendimiento
anterior y ayudarles para alcanzar un rendimiento superior (Gomez, Balkin y Cardy,
2008, pag.259).

1.2 Importancia

El papel del capital humano se ha vuelto relevante en las organizaciones, ya que uno de
los principales retos de los directivos es conocer el valor agregado que cada trabajador
aporta a la organizacion, asi como el aseguramiento del logro de los objetivos
corporativos y su aportacion a los resultados finales. Por estas razones, es necesario
gue cada organizacion cuente con un sistema formal de evaluacion del desempefio,
donde cada supervisor y directivo revise el avance, logros y dificultades que cada
colaborador tiene en sus areas de trabajo

El sistema de evaluacién de desempefio se inicia con un comentario por parte del
empleado sobre si ha logrado alcanzar los objetivos que se le fijaron, sus comentarios
generales y, en su caso, sugerencias sobre como mejorar la productividad. A su vez,
este material debe ser revisado y autorizado por su jefe inmediato, y finalmente por el

gerente de cada departamento.



Dependiendo de los comentarios del supervisor y el gerente, el empleado obtiene
una evaluacion que puede ser sobresaliente, simplemente satisfactoria, o deficiente, en
algunos casos.

De preferencia, la revision de los resultados de la evaluacion del desempefio
debe hacerse dos veces al afio. Esto se hace a fin de permitir que el empleado tenga la
oportunidad de corregir posibles desviaciones, y asegurarse de que al final del proceso
no haya sorpresas para nadie. Los beneficios que se obtienen al hacer la evaluacion en
forma sistematica son varios:

1. Clarificar los objetivos y metas del departamento al que pertenece el empleado.
2. Que el colaborador conozca hacia donde va la empresa y el departamento.

3. Identificar los nuevos proyectos y oportunidades que se ofrecen a los
empleados.

4, Definir claramente y en forma colaborativa los objetivos, metas e indicadores del
puesto.

5. Identificar los recursos que estan disponibles o que se requeriran para el logro
de los objetivos.

6. Contar con un parametro documentado por escrito, sobre los resultados de cada
colaborador, para poder tomar decisiones sobre el plan de carrera, promociones
y remuneraciones.

7. Contribuir a mejor comunicacion y entendimiento entre directivos y empleados,
generando un buen ambiente de trabajo.

8. Crear la oportunidad de interaccion entre directivos y empleados,
intercambiando puntos de vista sobre la organizacién y las labores diarias.
(Werther y Davis, 2008; pag.306).

1.3 Obijetivos de la evaluacién del desempefio

La evaluacion del desempefio no es un fin en si, sino un instrumento, un medio, una
herramienta para mejorar los resultados de los recursos humanos de la organizacion.
Para alcanzar ese objetivo basico, la evaluacion del desempefio pretende alcanzar

diversos objetivos intermedios, las cuales son:



Idoneidad del individuo para el puesto.

Capacitacion.

Promociones

Incentivo salarial por buen desempefio.

Mejora de las relaciones humanas entre superiores y subordinados.
Desatrrollo personal del empleado

Informacion bésica para la investigacion de recursos humanos.

Estimacion del potencial del desarrollo de los empleados

© © N o o p» w0 DdPRE

Estimulo para una mayor productividad
10. Conocimiento de los indicadores de desempefio de la organizacion.
11. Retroalimentacion (feedback) de informacion al individuo evaluado. Otras
decisiones del personal, como transferencia, contrataciones, entre otras.

En resumen, los objetivos fundamentales de la evaluacion del desempefio se
pueden presentar en tres fases: Permitir condiciones de medicion del potencial humano
para determinar su plena utilizacion; Permitir que los recursos humanos se traten como
una importante ventaja competitiva de la organizacion, cuya productividad puede
desarrollarse, obviamente, segun la forma de administracion y ofrecer oportunidades de
crecimiento y condiciones de participacion efectiva a todos los miembros de la
organizacion, sin olvidar tanto los objetivos organizacionales como los objetivos de los
individuos. (Chiavenato, 2011, pag.205-206).

De igual manera, la evaluacién del desempefio satisface algunas de las
necesidades mas intimas, frecuentes e importantes de los empleados de una empresa,
épero qué necesidades de la propia organizacion puede satisfacer la introduccion de un
sistema de evaluacion de desempefo? ¢ Para qué le sirve a una organizacion el obtener
una evaluacion de la actuacion de sus empleados?

1. Para comprobar la eficacia de los sistemas de seleccion y de promocion interna.

El proceso de seleccion es un pronéstico de idoneidad de un candidato para el

desempefio de un puesto. Por medio de la evaluacion del desempefio

comprobamos si ese pronoéstico se cumplio o no. Y si los incumplimientos



alcanzan un porcentaje elevado, nos indica claramente la necesidad de revisar
los sistemas de seleccion o de promocion interna.

2. Para detectar las necesidades de formacion de los individuos. La evaluacion de
desempefio detecta los fallos en la actuacion de los empleados. Parte de estos
fallos pueden deberse a una carencia de formacion en areas especificas. De este
modo se obtienen datos precisos sobre qué acciones de formacion conviene
emprender, y quiénes son las personas que deberian participar en ellas.

3. Para realizar un inventario de las capacidades y habilidades individuales no
utilizadas por la empresa, que permitan hacer una asignacion de trabajos mas
adecuada con la potencialidad de cada persona.

4. Para adoptar decisiones respecto de los planes individuales de carrera, y los
planes de sucesion.

5. Para conocer los deseos, aspiraciones y preferencias de cada empleado, y poder
asi «poner los tornillos redondos en agujeros redondos, y los tornillos cuadrados
en agujeros cuadrados».

6. Para que el jefe conozca mejor a cada colaborador directo, facilitando asi la
comunicacion vertical, tanto ascendente como descendente.

7. Para que los evaluados, al conocer como son percibidos por su superior
inmediato, reflexionen sobre aspectos de su actuacibn y mejoren en
consecuencia su desempefio.

8. Para establecer objetivos individuales, que el evaluado debe alcanzar en el
periodo de tiempo que media entre dos evaluaciones, al tiempo que se revisa el
grado de cumplimiento de los objetivos anteriores.

9. Para que el evaluador pueda orientar, prestar ayuda y tutelar el desarrollo
profesional del evaluado.

10.Para conseguir unas mejores relaciones entre jefe y colaborador, basadas en la
confianza mutua.

11.Para establecer sistemas de retribucion mas justos, basados en las diferencias de

rendimiento individuales y el logro de los objetivos.
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12.Para obtener datos acerca del clima laboral, asi como para detectar problemas
ocultos o en fase de latencia, que pueden ser atajados antes de que estallen
virulentamente.

13.Para poner al dia las descripciones de los puestos de trabajo. Toda descripcion
de un puesto va sufriendo modificaciones con el transcurso del tiempo, y es
conveniente que se actualicen periddicamente, ya que la descripcion de puestos
de trabajo es la base, entre otras cosas, para el célculo de las retribuciones
(Puchol, 2003, pag. 290-291).

1.4 Aplicaciones de la evaluacién del desempefio

En este sentido la evaluacion del desemperio tiene varias aplicaciones y propdsitos:

1. Procesos para sumar a las personas. La evaluacion del desempefio funciona como
un insumo para el inventario de habilidades, con el fin de construir el banco de
talentos y la planificacion de los recursos humanos. Constituye la base de
informacion para el reclutamiento y la seleccion, porque sefiala las caracteristicas y
las actitudes adecuadas de los nuevos trabajadores que seran contratados en el
futuro por el resultado final de sus unidades de negocios (Chiavenato, 2008, pag.
272).

2. Procesos para colocar a las personas. Proporcionan informacion respecto a la forma
en que las personas se integran y se identifican con sus puestos, tareas y
competencias.

3. Procesos para recompensar a las personas. Indican si las personas se sienten
motivadas y recompensadas por la organizacion. Ayudan a la organizacion a decidir
guién debe recibir recompensas, como aumentos de salario o promociones, 0 a
decidir quién debe ser separado de la organizacién. En suma, deben fomentar la
iniciativa, desarrollar el sentido de responsabilidad y estimular el esfuerzo por hacer
mejor las cosas. (Chiavenato, 2008, pag.273).

4. Procesos para desarrollar a las personas. Muestran los puntos fuertes y débiles de

cada persona, cuales colaboradores necesitan entrenamiento y los resultados de los



programas de entrenamiento. Facilitan la relacion de asesoria entre el colaborador y
el superior y fomentan que los gerentes observen el comportamiento de los
subordinados para ayudar a mejorarlo.

Procesos para retener a las personas. Revelan el desempefio y los resultados
alcanzados por las personas.

Procesos para monitorear a las personas. Proporcionan realimentacion a las
personas sobre su desempefio y posibilidades de desarrollo. Son la base para la
discusion entre el superior y el subordinado en torno a asuntos de trabajo. Aportan
una interaccion que facilita el entendimiento entre las partes interesadas. Ademas, la
evaluacion se puede utilizar como una herramienta para evaluar el programa de
recursos humanos (Chiavenato, 2008, pag. 272-273).

De igual forma las organizaciones suelen realizar evaluaciones con fines
administrativos y/o de desarrollo. Las evaluaciones del desempefio se utilizan
administrativamente siempre que son la base para tomar una decision sobre las
condiciones laborales de un empleado, considerando como tales las promociones,
los despidos y las recompensas, entre otras. Las evaluaciones con fines de
desarrollo, que estan dirigidas hacia la mejora del rendimiento del empleado vy el
fortalecimiento de sus capacidades laborales, incluyen proporcionar informacion a
los empleados sobre su rendimiento, darles consejos sobre los comportamientos
laborales eficaces y ofrecerles formacion y otras oportunidades de aprendizaje.

Una encuesta reciente indica que mas de la mitad de los directivos creen que
la evaluacion del desempefio es estratégica para su negocio. Si se hace
adecuadamente, la evaluacién del desempefio puede ser la clave para desarrollar a
los empleados y mejorar su rendimiento.

Ademas, proporciona los criterios que sirven para validar los sistemas de
seleccidn y es la base sobre la que las decisiones sobre personal, tales como los
despidos, se justifican legalmente. Ademas, la evaluacion del desempefio hace
operativa la estrategia de la organizacion.

Por ejemplo, las medidas del desempefio que valoran la cortesia y la atencion
pueden convertir en tangible para los empleados una estrategia competitiva basada

en el servicio al cliente (Gomez et al., 2008, pag. 259).
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1.5 Criterios mas comunes de evaluacion

Los criterios que elija la direccion para calificar el desempefio de un empleado tendran
mucha influencia en lo que éste haga. Los tres conjuntos de criterios mas populares son
los resultados de la tarea individual, comportamientos y caracteristicas.

1. Resultados de la tarea individual: si el fin es importante, mas que los medios,
entonces la administracion debe evaluar los resultados de la tarea del empleado. Si
se utilizan los resultados, un gerente de planta podria ser evaluado con criterios tales
como la cantidad producida, desperdicios generados y el costo por unidad de
produccion. De manera similar, un vendedor se evaluaria sobre la base de su
volumen de ventas en el territorio, el incremento en dinero por sus ventas y el
ndmero de nuevas cuentas que haya logrado.

2. Comportamientos En muchos casos, es dificil identificar resultados especificos que
se atribuyan directamente a las acciones de un empleado. Esto es en particular cierto
en el personal que se desempefia en puestos de asesoria 0 apoyo y en los
individuos cuyas asignaciones de trabajo forman parte intrinseca del esfuerzo de un
grupo. Se evaluaria con facilidad el desempefio del grupo, pero habria dificultades
para distinguir con claridad la contribuciéon de cada uno de sus miembros. Observe
que estos comportamientos no necesariamente se limitan a aquellos que estan
relacionados con la productividad individual.

3. Caracteristicas: el conjunto mas débil de criterios, aunque es uno de los mas usados
por las empresas, es el de las caracteristicas individuales. Decimos que son mas
débiles que el de los resultados de la tarea o el de los comportamientos porque son
los que estan mas alejados del desempefio real del trabajo en si. Caracteristicas
tales como tener una buena actitud, mostrar confianza, ser confiable, parecer
ocupado, o poseer mucha experiencia, puede relacionarse o no con los resultados
positivos de la tarea, pero solo alguien ingenuo ignoraria el hecho de que tales
caracteristicas se usan con frecuencia como criterios para evaluar el nivel de

desempeiio de un empleado (Robbins y Judge, 2009, pag. 595596).
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1.6 Responsabilidad de la evaluacion del desempefio

De acuerdo con la politica de recursos humanos que adopta la organizacion, la
responsabilidad de la evaluacion del desempefio de las personas sera atribuida al
gerente, al propio individuo, al individuo y a su gerente conjuntamente, al equipo de
trabajo, al area encargada de la administracion de recursos humanos o una comision de
evaluacion del desempefio (Chiavenato, 2011, pag. 203).

La tarea de evaluar el desempefio constituye un aspecto basico de la gestion de
recursos humanos en las organizaciones. La evaluacion del desempefio constituye una
funcion esencial que de una u otra manera suele efectuarse en toda organizacion
moderna. Al evaluar el desemperio la organizacion obtiene informacién para la toma de
decisiones: Si el desempefio es inferior a lo estipulado, deben emprenderse acciones
correctivas; si el desempefio es satisfactorio, debe ser alentado.

Contar con un sistema formal de evaluacion de desempefio permite a la gestion
de recursos humanos evaluar sus procedimientos. Los procesos de reclutamiento y
seleccion, de induccién, las decisiones sobre promociones, compensaciones Yy
adiestramiento y desarrollo del recurso humano requieren informacion sistematica y
documentada proveniente del sistema de evaluacion de desempefio (Parra, 2000, pag.
3-4).

1.6.1 El gerente

En la mayoria de las organizaciones, el encargado del desempefio de sus subordinados
es el gerente quien con ayuda del area de recursos desarrollan los criterios y medios
para llevar a cabo el plan de evaluacion. Como el gerente no cuenta con conocimientos
especializados para proyectar, mantener y desarrollar un plan sistematico para evaluar
a las personas, el area de recursos humanos desempefia una funcion de staff, para
instituir, dar seguimiento y controlar el sistema, si bien que cada jefe conserva su
autoridad de linea y evalla el trabajo de los subordinados por medio del esquema que

marca el sistema (Chiavenato, 2007, pag. 244).
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La mayor parte de las veces, la evaluacion del desempefio es responsabilidad de
linea y funcién de staff con ayuda de la dependencia de administracion de recursos
humanos. Quien evalla al personal es el propio jefe. Sin embargo, los jefes directos no
tienen conocimiento especializado para poder proyectar, mantener y desarrollar un plan
sistematico de evaluacion de desempefio de su personal. Aqui entra a funcionar el staff
de la dependencia de administracion de recursos humanos. Este proyecta, prepara y
luego acompafia 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 el plan, en tanto que la dependencia de
ARH mantiene su autoridad de staff, asesorando a todas las jefaturas mediante la
orientacion y las instrucciones necesarias para la buena aplicacion del plan (Parra,
2000, parr. 10).

1.6.2 El empleado o autoevaluacion

El propio individuo realiza una autoevaluacion de su desempefio, evalia el
cumplimiento del puesto, de su eficiencia y eficacia, teniendo en cuenta determinados
indicadores que le proporciona el gerente o la organizacion. Cada persona puede y
debe evaluar su desempefio como via que le permita alcanzar las metas y los
resultados establecidos y superar las expectativas. Debe evaluar sus necesidades y sus
carencias personales para mejorar su desempefio, asi como sus puntos fuertes y
débiles, su potencial y su fragilidad, porque asi sabran lo que debe reforzar y cémo
mejorar sus resultados personales (Chiavenato, 2007, pag. 249).

Algunas organizaciones, tanto del sector privado como del publico, incluyen la
autoevaluacion como parte formal del proceso. Es una oportunidad para que el
empleado se analice a si mismo y ofrezca una evaluacion personal de sus logros,
fortalezas y debilidades. Las preguntas dirigidas al empleado pueden incluir las
siguientes: ¢ Qué es lo que resultd extraordinariamente bien para usted en este periodo?

¢, Qué clase de problemas tuvo?. Las respuestas de los empleados se comparan luego



con la evaluacion del jefe. Este enfoque permite discutir y resolver abiertamente las
diferencias de opinion.

De todos modos, pueden surgir problemas con las autoevaluaciones. Algunos
empleados que ofrecen resultados insatisfactorios tienden a reducir el nivel de las
dificultades que enfrentaron y a atribuir sus problemas a factores situacionales en su
entorno, a la vez que algunos se califican con demasiada benevolencia o tratan de
impresionar a su gerente exagerando la verdad. No obstante, estas limitaciones se
compensan porque casi todos los empleados son muy francos cuando se les pide que
sefialen sus fortalezas y debilidades, y pueden comparar su desempefio con las
expectativas previas. Ademas, las autoevaluaciones son mucho menos amenazadoras
para la autoestima que las evaluaciones ajenas. Por tanto, las autoevaluaciones
constituyen un terreno mas fértil para el crecimiento y el cambio (Newstrom, 2011,
pag.148).

Algunas organizaciones utilizan la autoevaluacion por parte del empleado como
método de evaluacién del desempefio. Esto es poco comun ya que sélo puede utilizarse
cuando el grupo de trabajo estad compuesto por personas de buen nivel cultural y de alto
cociente intelectual, ademas de equilibrio emocional y de capacidad para hacer una
autoevaluacion despojada de subjetivismo y de distorsiones de indole personal.

Aqui, el propio empleado lleva un cuestionario y lo presenta a su superior y
conjuntamente analizan los resultados, las providencias que deben tomarse y los
objetivos de desempefio que deben alcanzarse. La responsabilidad puede no ser
exclusiva del propio individuo, porque:

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

2. Los empleados no siempre tienen condiciones para autoevaluarse dentro de los
requisitos establecidos por el sistema.

3. Los puntos de vista de los empleados dificiimente coinciden con los de su
superior acerca de la evaluacion de su desempenio.

4. Los objetivos del desempefio pueden volverse demasiado personales e

individuales, subjetivos y personalizados (Parra, 2000, parr. 11).
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Finalmente, la autoevaluacion, en la que los trabajadores se evalian a si
mismos, aporta informacion de los empleados al proceso de evaluacion y puede
ayudarles a comprender las causas de los problemas de rendimiento. Por ejemplo,
podria haber una diferencia de opinion sustancial entre un superior y un empleado en
relacion con un area de evaluacion del empleado. En tal caso se garantiza la
comunicacion y la posibilidad de investigacion. En algunas situaciones, las personas
pueden encontrarse en la situacion de tener que confiar en las autoevaluaciones como

guia para gestionar su desempefio (Gomez et al., 2008, pag. 271).

1.6.3 El individuo y el gerente

El gerente funciona como el elemento que guia y orienta, mientras que el colaborador
evalla su desempefio en funcion de la realimentacion que le proporciona el gerente a
través de la orientacién, entrenamiento, asesoria, informacion, equipo, metas y
objetivos por alcanzar y obtiene resultados. Es decir, es un intercambio en que las dos

partes aportan algo para obtener resultados (Chiavenato, 2007, pag.244).
1.6.4 Equipo de trabajo o evaluacion de grupos
De esta manera el propio equipo de trabajo evalla su desempefio como un todo y el de

cada uno de sus miembros y después, con cada uno, programa las medidas necesarias

para su mejora. El propio equipo es el responsable de la evaluacion del desempefio de
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sus participantes y define los objetivos y las metas que debe alcanzar

(Chiavenato, 2011, pag. 204).

1.6.5 El &rea de recursos humanos

En este caso, el area encargada de la administracion de recursos humanos es la
responsable de evaluar el desempefio de todas las personas de la organizacion. Cada
gerente proporciona informacién sobre el desempefio pasado de las personas, la cual

se procesa e interpreta para generar informes o programas de accién coordinados por



el area encargada de la administracion de recursos humanos. Como todo proceso
centralizador, exige reglas y normas burocraticas que restringen la libertad y flexibilidad
del sistema. Tiene la desventaja de funcionar con porcentajes y promedios, no con el
desempenio individual y Unico de cada persona. Trabaja con lo genérico y no con lo

particular (Chiavenato, 2011, pag. 204).

1.6.6 La comision de evaluaciéon del desempefio

En algunas organizaciones, la evaluacion del desempefio es responsabilidad de una
Comisién designada para tal efecto. Se trata de una evaluacion colectiva hecha por un
grupo de personas. La comision generalmente incluye a personas que pertenecen a
diversas areas o0 departamentos y estd formada por miembros permanentes y
transitorios. Los miembros permanentes y estables (como el presidente de la
organizacion o su representante, el dirigente del area encargada de la administracion de
recursos humanos y el especialista en evaluacion del desempefio) participan en todas
las evaluaciones y su papel consiste en mantener el equilibrio del juicio, el cumplimiento
de las normas y la permanencia del sistema. Los miembros transitorios son el gerente
de cada evaluado y su superior (Chiavenato, 2011, pag. 204).

El usar a multiples evaluadores suele resultar ventajoso. Puede ayudar a resolver
dificultades como el prejuicio por parte de evaluadores individuales. También llega a
ofrecer un recurso para incluir en la evaluacion las diferentes facetas del desempefio de
un trabajador que observan diferentes personas (Dessler y Valera, 2011 pag. 228).

En algunas organizaciones la evaluacion del desempefio se asigna a una
comision especialmente nombrada para este fin y constituida por funcionarios
pertenecientes a diversas dependencias o departamentos, (evaluacion colectiva).

Por lo general, la comision consta de miembros permanentes y transitorios. Los
miembros permanentes participaran de todas las evaluaciones, y su papel sera
mantener el equilibrio de los juicios y de la atencién a los patrones y la permanencia del
sistema. Entre los miembros permanentes debera haber un representante de la alta

direccion de la empresa.
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Los miembros transitorios participaran solo de los juicios acerca de los
empleados ligados, directa o indirectamente, a su area de desempefio, tendran el papel
de allegar las informaciones con respecto a los evaluados y proceder al juicio y a la
evaluacion. La evaluacion del desempefio, aunque cuente con un equipo, debera
hacerla inicialmente el supervisor directo, quien sdlo mas tarde la presentara y discutira

con la comisién (Parra, 2000, parr. 12).

1.7 Pasos de la evaluacion del desempefio

Los primeros pasos del encargado de la funcion de administracion de recursos
humanos dirigidos a implementar la evaluacion del desempefio, deben ser:

1. Garantizar que exista un clima laboral de respeto y confianza entre las
personas.

2. Propiciar que las personas asuman responsabilidades y definan metas de
trabajo.

3. Desarrollar un estilo de administracion democréatico, participativo y
consultivo.

4. Crear un proposito de direccion, futuro y mejora continua de las personas.

5. Generar una expectativa permanente de aprendizaje, innovaci6
desarrollo personal y profesional.

6. Transformar la evaluacion del desempefio en un proceso de diagndstico,
de oportunidades de crecimiento, en lugar de que sea un sistema arbitrario,
basado en juicios (Chiavenato, 2007, p.244).

La evaluacion de desempefio en ocasiones genera estrés y malestar entre los
trabajadores, con efectos negativos para las empresas. Pero los expertos seguimos
recomendando estas evaluaciones, ¢a qué se debe? La razén de porqué expertos
recomienda evaluar el desempefio es que, cuando el disefio es el correcto, se
transforma en una potente herramienta para alinear a los trabajadores en cémo
conseguir los objetivos que persigue la empresa. Mas aun, permite mejorar las
condiciones de trabajo, detectar necesidades de capacitacion y fortalecer las conductas

positivas del personal.
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Para ayudar a los pequefios y medianos empresarios a fortalecer su gestion del capital
humano (con foco en la eficiencia), recomendamos elaborar un sencillo y préactico
sistema de evaluacion de desempefio (SED) en tan so6lo 6 pasos:

Paso 1: Identifiqgue los conocimientos, las funciones y responsabilidades
principales del cargo. Seleccione aquellos aspectos que a su parecer son centrales en
el quehacer del trabajador. Relaciones estas funciones con indicadores de resultados.
Por ejemplo, para un vendedor su principal funcion es vender y un indicador de
resultado es una meta de ventas. Para un encargado de bodega su principal funcion es
mantener en orden los productos, un indicador asociado es mantener el inventario al
dia.

Paso 2: Contrastar estos puntos con el trabajador. Es de suma importancia que el
trabajador también forme parte de la construccién de su evaluacion. Comparta lo que ha
establecido como lo central indague si con estos puntos se esta considerando todo lo
gue él/ella realiza. Puede estar olvidando algo que realiza el trabajador, y que en esta
conversacion se puede rescatar. El trabajador por su parte sentira que es valorado y
tendra mayor claridad de qué se le exige en su cargo.

Paso 3: Defina la metodologia. Existen distintas modalidades de SED: una donde
la persona es evaluada solo por su jefe (evaluacion en 90°), otra en que ademas lo
evallan sus pares (en 180°) e incluso algunos en donde la persona también es
evaluada por sus subalternos (en 360°). Recomendamos partir con una evaluacion en

90° 0 180°, para luego terminar con una evaluacién en 360°.

Paso 4: Establezca periodicidad de evaluaciones. Si la evaluacién es breve (no
mas de 2 planas) y no le toma mas de una hora entregar una retroalimentacion,

realicela mensualmente. También puede ser trimestral o cada 4 meses, dependiendo
del cargo y de la necesidad de ir supervisando las metas. Es posible tener una version
abreviada para realizar mensualmente y otra version mas completa a realizar una vez al
afio. Es importante respetar las fechas, ya que es un rito que establece orden y
tranquilidad (nada mejor que obtener un feedback sobre mis resultados para corregir

mis errores o fortalecer mis aciertos).
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Paso 5: Incorpore la auto evaluacion. Siguiendo la misma pauta de evaluacion,
recomendamos que el trabajador también se auto evalle, asi podra notar las diferencias
de percepcion sobre una misma tarea o funcion y ser mas claro sobre el punto a
evaluar.

Paso 6: Entregue los resultados. Una vez construido el sistema de evaluacion de
desempeiio debe entregue un reporte verbal y/o escrito sobre el desempefio de cada
trabajador y del equipo. Esta evaluacién no debe ser solo un reporte para saber si sus
trabajadores estan haciendo bien o mal su pega, es una guia para el mismo trabajador
gue le permitira ajustarse a lo que la empresa define como importante.

El sistema de evaluacion de desempefio le permitira tener personas mas
preparadas y orientadas a resultados. para ello se debe destacar lo bueno (el
cumplimiento de metas y las fortalezas del personal) y corregir lo malo (debilidades en
gue me debo enfocar). Generando sentido de equipo, quienes estan mejor evaluados
pueden apoyar a los otros, y poner una meta de equipo que mejorar para los préximos
meses.

También el SED permite identificar brechas entre lo que desea la empresa y la
realidad. Detectar estas diferencias a tiempo es un buen inicio, ya que permite conocer
en qué aspectos debo capacitar al personal o donde debo mejorar el proceso de
seleccion de los trabajadores. Para no evitar que la evaluacion genere estrés y
problemas de clima laboral, es necesario sostener una comunicaciéon fluida con los
trabajadores. Ellos deben participar de la construccién del SED (Paso 2) y sus opiniones
deben ser consideradas. De esta manera, los trabajadores podran percibir que este
sistema les permite aprender mejores estrategias y corregir sus errores. Les entrega
claridad de qué hacer y como hacerlo, siguiendo una guia que otorga tranquilidad para

el trabajador y eficiencia en la gestion de la empresa (Parra, 2000, parr. 16-22).
1.8 Beneficios de la evaluacién del desempefio
Cuando un programa de evaluacion del desempefio se ha planeado, coordinado y

desarrollado bien, trae beneficios a corto, mediano y largo plazo. Los principales

beneficiarios son: el individuo, el gerente, la organizacién y la comunidad.
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1. Beneficios para el gerente: evaluar el desempefio y el comportamiento de los
subordinados, con base en factores de evaluacion vy, principalmente, contar con
un sistema de medicion capaza de neutralizar la subjetividad, proporcionar
medidas a efecto de mejorar el estandar de desempefio de sus subordinados,
comunicarse con sus subordinados, con el propésito de hacerles comprender
gue la evaluacion del desemperfio es un sistema objetivo, el cual les permite
saber cOmo esta su desempenio.

2. Beneficios para la persona: conocer las reglas del juego, o sea, cuales son los
aspectos del comportamiento y del desempefio de los trabajadores que la
empresa valora, conoce cuales son las expectativas de su jefe en cuanto a su
desempefio y, segun la evaluacion de éste, cuales son sus puntos fuertes y
débiles, conoce las medidas que el jefe toma para mejorar (programa de
capacitacion, de desarrollo, ente otros) y las que el propio subordinado debe
tomar por cuenta propia (corregirse, mayor dedicacién, mas atencion en el
trabajo, cursos por cuenta propia), hace una autoevaluacion y una critica
personal en cuanto a su desarrollo y control personales.

3. Beneficio para la organizacion: evalla su potencial humano al corto, mediano y
largo plazo, asimismo define cudl es la contribucion de cada empleado, identifica
a los empleados que necesitan reciclarse y/o perfeccionarse en determinadas
areas de actividad y selecciona a los empleados listos para una promocion o
transferencia, dinamiza su politica de recursos humanos, al ofrecer
oportunidades a los empleados (promociones, crecimiento y desarrollo personal),
con el estimulo a la productividad y la mejora de las relaciones humanas en el
trabajo (Chiavenato, 2011, pag. 205-206).

Asi mismo la mayoria de las organizaciones reconoce que los empleados
Influyen en el rendimiento de manera importante y no aleatoria, sin embargo, para
mantener y mejorar su rendimiento, los empleados necesitan ser evaluados e
informados Tanto si el rendimiento es en el lugar de trabajo, en la clase o en el campo
de juego, usted debe saber como lo esta haciendo para aprender como mejorar y, a

continuacion, evaluar si ha mejorado.
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La figura 1.1 enumera diversas razones, tanto desde la perspectiva del
empresario como del empleado, de por qué la evaluacion es valiosa a pesar de las

criticas que se han hecho en su contra.

Beneficios de la evaluacion del desempefio

Desde el punto de vista del empresario

1. A pesar de las imperfecciones de las tecnicas para la medicion, las diferencias individusles de rendimiento pueden
marcar la diferencia en el rendimiento de la empresa.

2. La decumentacion e informacion sobre la evaluacion del desempenio podrian ser necesarias para una defensa legal.

3. La evaluacion ofrece una base racional para construir un sistema de primas © méritos.

4. Las dimensiones y astandares de evaluacion pueden ayudar a implantar objetivos estratégicos y clarificar las
expectativas de rendimiente.

5. Proporcionar informacion individual es parte del proceso de gestién del desempeno

6. A pesar del enfoque tradiconal sobre el individuo, los criterios de evaluacién pueden incluir el trabajo en eguipo
y los equipos pueden ser el centro de atenddn de la evaluacion.

Desde el punto de vista del empleado

1. La informacién sobre el rendimiento es necesaria y deseable.

2. La mejora en el rendimienio requiere evaluacion

3. Por justicia, es necasario que se midan las diferencias de rendimiento da los empleades y que éstas afecten a los
resultados.

4. La evaluacion y el reconocimiento de los niveles de rendimiento pueden motivar a los trabajadores a mejorar su
desempeno.

Fuente: Cardy, R. L.y Carson, K. P. (1996). Total quakty and the abandonment of performance appratsal: Taking 3 good thing too
far? Journal of Quality Management, 193-206.

Figura 1.1 (GOmez et al., 2008, pag. 260)

1.9 Desafios de la evaluacion del desempefio

Elementos legales. Para ser ética y legalmente aceptables, los sistemas de evaluacion
del desempefio de la organizacion deben partir de bases objetivas de medicion de
labores y resultados. No es aceptable introducir elementos en el sistema que no
resulten transparentes para los auditores internos o externos, o para los observadores
independientes, ni justificar las decisiones Unicamente en la experiencia, el sexto
sentido o el buen ojo del evaluador (Werther y Davis, 2008, pag. 311).

No se esperan que existan sistemas perfectos vy la ley no descarta los criterios
de los supervisores en el proceso. Sin embargo los tribunales exigen estas condiciones:
la ausencia de impacto adverso sobre los miembros de grupos minoritarios o la
validacion del proceso, un sistema que impida que un gerente  dirja o controle la
carrera de un subordinado, alguna persona o grupo de la organizacion debe revisar y

aprobar la evaluacion, el evaluador o evaluadores deben conocer de manera personal el
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desempeiio del empleado, los sistemas de evaluacion deben usar criterios
predeterminados que limiten el criterio del gerente (Mondy y Noe, 2005, pag. 273).

Los prejuicios del evaluador. Las mediciones subjetivas del desempefio pueden
conducir a distorsiones de la calificacién, que suelen ocurrir con mayor frecuencia
cuando el calificador no logra conservar su imparcialidad en varios aspectos, entre los
cuales se cuentan: elementos subjetivos, error por tendencia al promedio, permisividad
e inflexibilidad, elementos culturales, prejuicios personales (Werther y Davis, 2008, p.
311).

Los elementos subjetivos es cuando el evaluador permite que sus percepciones y
opiniones personales sobre el evaluado interfieran en su juicio pueden introducirse
elementos que distorsionan todo el proceso posterior. Estos pueden ser favorables o
desfavorables al empleado. Cuando el evaluador sostiene a priori una opinién personal
anterior a la evaluacion, basada en estereotipos, el resultado puede ser gravemente
distorsionado.

En lo que respecta al error por tendencia al promedio algunos evaluadores
tienden a evitar las calificaciones muy altas o las muy bajas, distorsionando de esta
manera sus mediciones para que se acerquen al promedio. En muchas ocasiones, los
departamentos de capital humano alientan esta fuente de errores cuando piden
informacion adicional respecto a puntuaciones muy altas o muy bajas. En realidad, al
colocar a todos sus evaluados en los promedios de desempefio, los evaluadores
ocultan los problemas de los que no alcanzan los niveles exigidos y perjudican a las
personas que han llevado a cabo un esfuerzo sobresaliente (Werther y Davis, 2008,
pag. 311).

En cuanto a permisividad y exclusividad se refiere a que, con frecuencia,
determinados factores psicolégicos pueden interferir en la objetividad de un proceso de
evaluacion. Por ejemplo, algunos evaluadores son movidos por el deseo inconsciente
de agradar y conquistar popularidad, o de imponer un grado alto de respeto y distancia.
Debido a estos factores pueden adoptar actitudes sistematicamente benévolas o
estrictas.

El evaluador puede iniciar su trabajo juzgando que dada la dificil situacion que

estamos atravesando, este empleado (0 este grupo) necesita una ayuda especial. En



otros casos, el evaluador puede también juzgar, antes aiun de empezar a llevar a cabo
su tarea, que huelo claramente que estos empleados no han cumplido bien su tarea o
gue si me muestro duro y hosco aumentaria mi autoridad sobre estas personas. El
peligro de ambas distorsiones aumenta cuando los estandares de desempefio son
vagos y mal delineados (Werther y Davis, 2008, pag. 311).

Por ultimo, los elementos culturales, inevitablemente, todos los seres humanos
juzgamos las situaciones que se nos presentan desde cierta perspectiva cultural.
Cuando se presenta la necesidad de evaluar a personas de otros grupos culturales (y
este tipo de situacion se ha incrementado muchisimo en nuestro siglo, dada la movilidad
geografica de grandes grupos de trabajadores), es probable, en ocasiones casi
inevitable que los evaluadores tiendan a aplicar las normas especificas de su propia
cultura.

Todo ser humano pertenece a un grupo cultural determinado. En la mayoria de
los casos, el miembro de determinado grupo tiende a pensar que las practicas,
creencias, tradiciones, alimentos, etc., de su propia comunidad son las mejores y que
las de otras comunidades son atrasadas, excesivamente ruidosas o incluso peligrosas.

Este fendmeno de considerar que la cultura propia es la mejor recibe el nombre
de etnocentrismo, y se puede definir como la tendencia a considerar que los propios
valores son siempre los mas deseables.

Todo evaluador del desempefio tiene determinadas expectativas sobre la
conducta del personal que debe evaluar. Gran parte de estas expectativas se basan en
elementos culturales. Cuando se pide a un evaluador que estime el desempefio de
personas provenientes de otras culturas, es probable que surjan diferencias y roces, a
menos que el evaluador esté consciente sobre la posibilidad de estar emitiendo juicios
influidos por su propio ethocentrismo.

Por regla general, en el mundo los valores sociales varian de una region a otra,
incluso dentro del mismo pais. Por ejemplo, las sociedades agricolas ubicadas en zonas
montafiosas y poco comunicadas tienden a adoptar valores mas tradicionales. En las
areas costeras, de economia basada en el comercio y con mejores comunicaciones, los

valores tienden a modificarse con mayor rapidez.
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Una dificultad adicional que presentan las mediciones subjetivas del desempefio
consiste en que 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 mas presentes en la mente y el animo del evaluador. Un registro cuidadoso
de las actividades del empleado puede servir para disminuir este efecto o hacerlo
desaparecer (Werther y Davis, 2008, pag. 311-312).

Siempre, en todo momento y en todas las circunstancias, evaluamos lo que sucede en
nuestro derredor. También sucede lo mismo en las organizaciones, las cuales siempre
estan ante la necesidad de evaluar diversos desempefios, como el de finanzas,
recursos humanos, operaciones y ventas, asi como el técnico y el de mercadotecnia. La
organizacibn moderna ya no tiene tiempo para remediar un desempefio apenas
tolerable o por debajo de la media. Para que la organizacién tenga una actuacion
competitiva y salga bien librada en el mundo globalizado de hoy, el desempefio humano

debe ser excelente en todo momento (Chiavenato, 2009, pag. 244).

1.10 Tipos de evaluacion de desempefio

Segun se preste mas atencion a los resultados (el qué, connotacién mas en linea con el
término rendimiento) o a los comportamientos personales (el como, connotacién mas en
linea con el término actuacion), podemos distinguir tres tipos de ED:
1. Evaluacion de resultados (podrian etiquetarse como sistemas de
evaluacion de rendimiento).
2. Evaluacién de factores de comportamiento (sistemas de valoracion de la
actuacion)

3. Sistemas mixtos (sistemas de evaluacion de desempefio).
En algunos articulos sobre la materia se asocian las ED basadas exclusivamente

en los resultados con la DPO (Direccion Por Objetivos). Las ventajas proporcionadas
por este tipo de ED son: una mayor implicacion del colaborador, no se discute sobre
criterios establecidos sino sobre objetivos adecuados a la situacion, minimiza

sentimientos defensivos al centrarse en los resultados y no en la forma de ser.
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Los inconvenientes: no todas las medidas de tipo economico contemplan
importantes factores de los que una persona debe responsabilizarse, las medidas
basadas en resultados econémicos son dificiles de obtener en muchos puestos de
trabajo, incluso cuando son visibles en ocasiones se obtienen por un grupo de trabajo o
responden a las situaciones especificas donde el individuo tiene escaso control
(materiales, suministros, tecnologia, cambios en los clientes), refuerzan una mentalidad
dirigida a obtener resultados a toda costa pudiendo ir en contra incluso de la
productividad general de la organizacion. Los resultados no informan, por si mismos, a
los empleados de lo que necesitan hacer para mantener o incrementar su eficacia.

Por otro lado, un sistema basado exclusivamente en rasgos de personalidad,
factores de rendimiento, etc. adolece de deficiencias por las razones inversas a las
enunciadas. Seria un sistema que premiaria los esfuerzos, las actuaciones correctas,
independientemente de su efecto en los resultados. Como es ldgico, la evolucion de las
experiencias de las empresas con sistemas que enfatizaban uno u otro sistema han
llevado a sistemas mixtos, donde se trata de maximizar los beneficios de ambos tipos
de evaluacion del desempefio, buscando minimizar sus desventajas.

Esta filosofia o tipologia de los sistemas de ED, se detecta faciimente
observando los formularios o informes de ED que disefian las empresas para resumir lo
tratado en la reunién o entrevista de evaluacion. Lo mas frecuente es que contenga dos
apartados, uno para reflejar los resultados conseguidos comparados con unos objetivos
previamente fijados, y otro para valorar los comportamientos 0 actuaciones personales
(factores de desempefio) que se supone han conducido a esos resultados o los explican
basicamente. En algunas empresas incluso se afiade un apartado de circunstancias de
la situacion de trabajo durante el periodo.

En este apartado, se consignan las variables fuera del control del individuo que
han podido influir en los resultados para bien o para mal, independientemente de su
actuacion (politica de precios, cambio de tecnologia, problemas de suministros,
problemas de tesoreria, entre otros.) (Corral, 2007, pag.14-15).

Por otro parte los instrumentos de evaluacién de comportamientos se centran en
valorar el comportamiento de los trabajadores. Es decir, en lugar de calificar la

capacidad de liderazgo una caracteristica personal), se pide al evaluador que valore si



el empleado muestra ciertos comportamientos (por ejemplo, si trabaja bien con sus
compafieros, si llega puntual a una reunion. La principal ventaja del enfoque basado en
comportamientos es que los estandares de rendimiento son concretos. A diferencia de
las caracteristicas personales, que pueden tener muchas facetas, la escala de
comportamientos incluye directamente toda la gama de comportamientos de una
dimension.

Las escalas de comportamientos proporcionan a los empleados ejemplos
especificos de los tipos de comportamientos deseables (y a evitar) si quieren que les
vaya bien en la organizacion, y animan a los supervisores a que sean precisos cuando
informan posteriormente a los empleados sobre su rendimiento.

No obstante, los sistemas de andlisis del comportamiento tienen desventajas.
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Desarrollarlos  puede requerir mucho tiempo, facilmente puede llevar varios meses.

Otra desventaja de estos sistemas es su especificidad. Los puntos, o anclas, de las
escalas de comportamiento son claras y concretas, pero son solo ejemplos de los
comportamientos que un trabajador podria tener. Los empleados puede que no
muestren nunca algunos de estos comportamientos, lo que puede dificultar la valoracién
gue tienen que realizar los supervisores.

Ademas, los cambios significativos en la organizacién pueden invalidar las
escalas de comportamiento. Por ejemplo, la informatizacion de las operaciones puede
alterar drasticamente el comportamiento que tienen que mostrar los trabajadores para
tener éxito. Asi, comportamientos conseguidos con gran dificultad y desarrollados para
el sistema de valoracion, podrian ser inutiles o, peor, impedir el cambio y la adaptacién
de la organizacion.

Otra posible dificultad esta en que los supervisores podrian limitarse a trasladar
sus impresiones sobre caracteristicas o rasgos de personalidad a juicios acerca de
comportamientos. Por tanto, aunque el enfoque basado en comportamientos parece
menos ambiguo, puede requerir una gimnasia mental que puede introducir errores en
las evaluaciones. (Gomez et al., 2008, pag. 266-267-268).

En lo que respecta a los instrumentos de evaluacion de resultados, estos piden a
los directivos que valoren los resultados conseguidos por los trabajadores, como las

ventas totales o el nimero de productos fabricados. Los enfoques dominantes en
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cuanto a valoracion de resultados son la direccion por objetivos 0 management by
objectives (MBO). y la medicion del resultado normal obtenido.

La direccion por objetivos es un planteamiento orientado a los objetivos, en el
gue los trabajadores y sus supervisores establecen juntos los objetivos para el periodo
de evaluacion. La evaluacion consiste en decidir después hasta qué punto se han
cumplido. Con el resultado normal obtenido, la medicion del rendimiento no se discute
tanto ni es algo sobre lo que haya que estar de acuerdo, sino que esta a disposicion de
supervisores y trabajadores. Por ejemplo, un sistema de produccion informatizado,
utilizado para fabricar cajas de carton, puede generar de forma automatica datos
respecto al nimero de piezas producidas, la cantidad de desechos y la tasa de cajas
defectuosas.

El planteamiento basado en resultados ofrece criterios claros y sin ambigledad
por los que se puede juzgar el rendimiento del trabajador. También suprime la
subjetividad y la posibilidad de incurrir en errores y sesgos. Ademas, el enfoque basado
en resultados ofrece una mayor flexibilidad.

sSon, pues, los sistemas basados en los resultados la respuesta a los
numerosos problemas discutidos anteriormente respecto a los sistemas de valoracion
subjetiva? Por desgracia, no. Aunque obijetivas, las medidas de los resultados pueden
dar una perspectiva seriamente deficiente y distorsionada del rendimiento del
trabajador. Considérese una medida de los resultados definida de la siguiente manera:
el numero de unidades producidas que cumplen determinados limites aceptables de

calidad.

Esta medida del rendimiento puede parecer justa y aceptable. Sin embargo, si la
maquina no funciona correctamente, pueden tardarse varias horas (algunas veces un

turno de trabajo completo) para localizar y resolver el problema. Si usted fuera un
directivo, pondria a sus mejores trabajadores a resolver el problema. Pero considere
gué es lo que ocurriria con los registros de rendimiento de esos trabajadores. Al final
pareceria que sus mejores trabajadores son los que peor produccion han obtenido.

Esta situacion es real y se produjo en una fabrica de componentes de

automoviles.



Para resolver la cuestion, la direccion decidié que los juicios subjetivos que
realizaban los supervisores respecto al rendimiento fueran superiores a las medidas
objetivas de resultados.

Las calificaciones subjetivas diferian radicalmente de las medidas de resultados.
Pero en este caso, las calificaciones subjetivas estaban relacionadas con las
puntuaciones obtenidas por los trabajadores en pruebas relacionadas con el trabajo,
mientras que no se encontrd esa relacion con las medidas de resultados. Claramente,
en algunas situaciones el juicio humano es superior a las medidas objetivas.

Otra posible dificultad relacionada con las medidas del rendimiento a partir de los
resultados es el desarrollo de una mentalidad de resultados a toda costa. La utilizacion
de medidas objetivas tiene la ventaja de que los trabajadores se centren en
determinados resultados, pero esta fijacion tiene efectos negativos sobre otras facetas
del rendimiento.

Por ejemplo, una organizacion podria utilizar el nimero de unidades producidas
como medida del rendimiento, porque es relativamente facil de cuantificar. Los
trabajadores, concentrados en la cantidad, podrian obviar la calidad y el servicio de
seguimiento, lo que a largo plazo perjudicaria a la organizacion. Aunque las metas
objetivas y otras medidas de resultados son eficaces para mejorar los niveles de
rendimiento, estas medidas no reflejan todo el espectro del rendimiento (Gomez et al.,
2008, pag. 268-269).
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Capitulo dos. Métodos de evaluacion del desempefio y las implicaciones del
proceso de evaluacién

El problema de evaluar el desempefio de grandes grupos de personas en las
organizaciones genero soluciones que se transformaron en métodos de evaluacion muy
populares. Se trata de los llamados métodos tradicionales de evaluacion del
desempefio. Estos métodos varian de una organizacion a otra, porque cada una tiende
a construir su propio sistema para evaluar el desempefio de las personas, conforme el
nivel jerarquico y las areas de adscripcion del personal. Los principales métodos de
evaluacion del desempefio son: método de escalas graficas, método de eleccion
forzada, método de investigacion de campo, método de incidentes criticos, métodos
mixtos (Chiavenato, 2011, pag. 224).

2.1 Métodos de evaluacion del desempefio

La importancia de la evaluacion del desempefio ha conducido a la creacién de muchos
métodos para juzgar la manera en que el empleado lleva a cabo su trabajo, basandose
en los resultados que ha logrado antes de la evaluacion. La mayor parte de estas
técnicas constituye un esfuerzo por reducir los inconvenientes que se identifican en
otros enfoques. Ninguna técnica es perfecta; cada una posee ventajas y desventajas.

Los métodos de evaluacion con base en el desempefio pasado tienen la ventaja
de versar sobre algo que ya ocurrié y que en consecuencia puede, hasta cierto punto,
ser medido. Su desventaja radica en la imposibilidad de cambiar lo ya ocurrido. Sin
embargo, cuando reciben realimentacion sobre su desempefio los empleados pueden
saber si sus esfuerzos estan dirigidos hacia la meta adecuada y modificar su conducta,
si es necesario. Dentro de las técnicas de evaluacién del desempefio de uso mas
comun se encuentran las que se describiran a continuacién (Werther y Davis, 2008,
pag. 313).
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2.1.1 Métodos de escala grafica de calificacion

El método de escalas gréficas mide el desempefio de las personas con factores ya
definidos y graduados. Asi, utiliza un cuestionario de doble entrada, en el cual las lineas
horizontales representan los factores de evaluacion del desempefio, y las columnas
verticales, los grados de variacion de esos factores. Estos se seleccionan y escogen
para definir las cualidades que se pretende evaluar en las personas. Cada factor se
define mediante una descripcion sumaria, simple y objetiva.

Cuanto mejor sea esa descripcion, tanto mayor sera la precision del factor. Cada
uno se dimensiona de modo que retrate desde un desempefio débil o insatisfactorio
hasta uno éptimo o excelente.

Entre estos dos extremos hay tres opciones:

1. Escalas graficas continuas: son escalas en las cuales solo se definen los dos
puntos extremos, y la evaluacion del desempefio se sitGa en un punto cualquiera
de la linea que los une existe un limite minimo y un limite maximo para la
variacion del factor evaluado. La evaluacion se ubica en un punto cualquiera de
ese rango de variacion.

2. Escalas graficas semicontinuas: el tratamiento es idéntico al de las escalas
continuas, pero con la diferencia de que, entre los puntos extremos de la escala
(limites minimo y maximo), se incluyen puntos intermedios definidos para facilitar
la evaluacion.

3. Escalas gréaficas discontinuas: son escalas en las cuales ya se establecio y
describié la posicion de sus marcas, y de las que el evaluador tendrd que
escoger una para valorar el desempefio. Todos los ejemplos que presentaremos
a continuacion seran de escalas graficas discontinuas (Chiavenato, 2011, péag.
224).

Por otra parte, hay varios tipos de escalas por los contenidos de lo medido:

1. Rasgos personales, ya sean referidos a cualidades personales (honestidad,

flexibilidad) o referidas al desempefio del trabajo (calidad, planificacion).



2. Funciones del puesto de trabajo, responsabilidades de la descripcion del puesto
de trabajo (definir la politica de precios del producto, entrenar a la fuerza de
ventas).

3. Conductuales, se basa en la medicion de conductas observables, que son criticas
para el éxito o fracaso en el puesto de trabajo. Es necesario tener un formulario
para cada puesto de trabajo concreto. Cada dimensién se divide en siete o
nueve intervalos, y en cada uno de ellos se especifica detalladamente las
caracteristicas observables que diferencian el desempefio en dicha dimensién
(Corral, 2007, pag.16).

En fin, el sistema de evaluacidon de escalas graficas es una de las herramientas
mas habituales en la evaluacion del desempefio. Se basa en medir, mediante un
cuestionario, un conjunto de factores relativos al trabajo que realiza el evaluador con el
fin de detectar en qué medida posee o cumple esos factores el trabajador sometido a
evaluacion (véase tabla 2.2).

Tabla 2.2 Modelo de escala grafca de evaluacion del desempefio

Nombre y apellidos del trabajador:

Puasto gue ocugms:
Fecha de la evaluacién:
Evaluador:

Capacidad de trabajo
en equipo.

Capucided de tomar le
Fricimtivee

Capmcicdad de tomes de
e iniasrimn

Capmcicled de orden
Capacidad de comunicackdn
Capacidad de creatividad
Capacidad de liderargo

(Ruiz, Gago, Garcia, Lopez, pag. 216)
Ventajas
1. Ofrece a los evaluadores un instrumento de evaluacion facil de entender y
sencilla de aplicar.
2. Permite una vision integral y resumida de los factores de evaluacion, es decir, las
caracteristicas del desempefio que son mas importantes para la empresa y la

situacion de cada evaluado ante ellas.
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3. Simplifica enormemente el trabajo del evaluador y el registro de la evaluacion no
es muy complicado.
Desventajas:

1. No brinda flexibilidad al evaluador quien se debe ajustar al instrumento, en lugar
de que este se ajuste a las caracteristicas del evaluado.

2. Esta sujeto a distorsiones e interferencias personales de los evaluadores,
guienes tienden a generalizar su apreciacion de los subordinados en todos los
factores de evaluacion. Cada persona percibe e interpreta las situaciones de
acuerdo con su campo psicolégico

Tiende a caer en rutinas y estandarizar los resultados de las evaluaciones
(Chiavenato, 2007, pag. 250- 253)

En esencia, el método de escala grafica evalia el desempefio de los
integrantes mediante factores de evaluacién previamente definidos y graduados. Los
factores de evaluacion son las cualidades valiosas que debe poseer el integrante y
gue se desean evaluar. Se definen simple y objetivamente para evitar distorsiones.

En este método se utiliza un formulario de doble entrada que contiene filas
horizontales y columnas verticales. Las columnas horizontales representan los
factores de evaluacion de desempefio, en tanto que las verticales representan los
grados de variacion de los factores. Los resultados consisten en expresiones
numeéricas que se obtienen mediante la aplicacién de procedimientos matematicos y
estadisticos para corregir las distorsiones personales introducidas por los
evaluadores.

Entre las ventajas de este sistema se cuentan que es de facil comprension y
de aplicacion sencilla, que los evaluadores requieren escasa capacitacion y que
puede ser aplicado a grandes cantidades de personas.

Sus desventajas son las distorsiones involuntarias, la realimentacion se ve
menoscabada, el empleado tiene poca oportunidad de mejorar aspectos deficientes
o de reforzarlos, su aplicacion tiende a ser rutinaria, y generaliza los resultados de

las evaluaciones (Werther y Davis, 2008, pag.327).
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2.1.2 Método de eleccién forzada

El método de seleccién forzada obliga al evaluador a seleccionar la frase mas
descriptiva del desempefio del empleado en cada par de afirmaciones que encuentra.
Con frecuencia, ambas expresiones son de caracter positivo, 0 ambas son de caracter
negativo. Véase tabla 2.3

(Ruiz, Gago, Garcia, Lopez, pag. 216)

Tabla 2.3 Seleccion de la afirmacién mas descriptiva a partir de grupos de 3 o 4 frases

1. Aprende con rapidez 1. Trabaja con gran empefio

2. Su trabajo es preciso y confiable 2. Constituye un buen ejemplo para sus compafieros
n
oca

3. Con frecuencia llega tarde 3. Se ausenta con frecuencia sio
nes
, el

(Werther y Davis, 2008, pag.316). B ] o
evaluador debe seleccionar la afirmacion mas descriptiva a

partir de grupos de tres y hasta de cuatro frases. Independientemente de las variantes
ocasionales, los especialistas en administracion de capital humano 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 se puede
computar sumando el nimero de veces que cada aspecto resulta seleccionado por el
evaluador. Los resultados pueden ilustrar las areas que necesitan mejoramiento.

Este método presenta las ventajas de reducir las distorsiones introducidas por el
evaluador, ser facil de aplicar y de adaptarse a gran variedad de puestos. Aungue es
practico y se estandariza con facilidad, las afirmaciones de caracter general en que se
basa pueden no estar especificamente relacionadas con el puesto. Ello puede limitar su
utilidad para ayudar a los empleados a mejorar su desempeiio (Werther y Davis, 2008,
pag. 316).



35

De igual manera, el método de eleccion forzada consiste en evaluar el desempefio
personal por medio de frases alternativas que describen el tipo de desempefio
individual. Cada bloque esta compuesto por dos, cuatro o mas frases, y el evaluador
debe escoger s6lo una o dos de las que explican mejor el desempefio del evaluado, por
eso se llama eleccion forzada. La naturaleza de las frases es variada. Sin embargo,
existen dos formas de composicion:
1. Proporciona resultados confiables y exentos de influencias subjetivas y
personales porque elimina el efecto de generalizacion
2. Los bloques estan compuestos por dos frases de significado positivo y dos de
significado negativo. El supervisor o el evaluador, al realizar la evaluacion,
escoge la frase que mas se aplica y la que menos se aplica al desemperio del
evaluado resultados confiables y exentos de influencias subjetivas y personales
porque elimina el efecto de generalizacion.

3. Su aplicacion es simple y no exige preparacion de los evaluadores.

Las desventajas del método de eleccion forzada consisten en que su elaboracion es
compleja y exige una planeacion cuidadosa y tardada. Es un método comparativo y
ofrece resultados globales. Discrimina a los evaluados tan solo en buenos, medios y
malos, sin mayor informacion. Cuando se aplica con fines de desarrollo de los recursos
humanos, carece de informacién sobre la capacitacion que necesita, su potencial de
desarrollo, entre otros. No ofrece al evaluador una nocién general del resultado de la

evaluacion (Chiavenato, 2011, pag. 211-212).

2.1.3 Método de investigacion de campo

Es un método de evaluacion del desempefio que se basa en entrevistas de un
especialista en evaluacion con el superior inmediato de los subordinados, con las
cuales se evalla el desempefio de éstos, y se registran las causas, origenes y motivos

de tal desempefio con base en el andlisis de hechos y situaciones.



Es un método de evaluacion mas amplio que, ademas de un diagnostico del

desempeiio del empleado, ofrece la posibilidad de planear con el superior inmediato su

desarrollo en el puesto y en la organizacion.

pero

Ventajas del método de investigacion de campo

Cuando va precedido por las dos etapas preliminares que abarcan el analisis de
la estructura de puestos y el de las aptitudes y calificaciones profesionales
necesarias, permite al supervisor visualizar el contenido de los puestos bajo su
responsabilidad, y habilidades, capacidades y conocimientos.

Propicia una relacién provechosa con el especialista en evaluacion, el cual ofrece
al supervisor asesoria y capacitacion de alto nivel para la evaluacion de personal.
Permite una evaluacién profunda, imparcial y objetiva de cada trabajador, y
detecta las causas de su comportamiento y de problemas. Desventajas

Elevado costo de operacion, debido a la actuacidbn de un especialista en
evaluacion.

Lentitud del proceso por la entrevista de uno en uno de los trabajadores
subordinados al supervisor (Chiavenato, 2011, pag. 215).

Al respecto: el superior (jefe) se encarga de hacer la evaluacion del desempefio,

con la asesoria de un especialista (staff) en la materia. El especialista acude a

cada departamento para hablar con los jefes sobre el desempeiio de sus subordinados,

lo que explica el nombre de investigacion de campo.

A pesar de que la evaluacion es responsabilidad de linea de cada jefe, resalta la

funciébn de staff, al asesorarlos a cada uno. El especialista en evaluacion del

desempefio aplica una entrevista de evaluacion a cada jefe, de acuerdo con el siguiente

orden:

1. Entrevista inicial: el desempefio de cada trabajador se evalia de entrada, con

alguna de las tres opciones siguientes: desempefio mas que satisfactorio (+),

desempenio satisfactorio (=), desempefio menos que satisfactorio (-).

2. Analisis complementario: una vez definida la evaluacion inicial del desempefio, cada

trabajador se evalia a profundidad por medio de preguntas que el especialista

plantea al jefe.
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3. Planeacion: Una vez analizado el desempefio, se elabora un plan de accion para el
funcionamiento, el cual puede abarcar: asesoria al evaluado, readaptacion del
evaluado, capacitacion de evaluado, despido y sustitucion del evaluado, ascenso a
otro puesto, retencion del evaluado en el puesto actual.

4. Seguimiento: se trata de la constatacion o comprobacion del desempefio de cada

evaluado a traves del tiempo (Chiavenato, 2011, pag. 213-214).

2.1.4 Método de incidente critico

El método de evaluacion del desempefio mediante incidentes criticos se basa en el
hecho de que el comportamiento humano tiene caracteristicas extremas que son
capaces de llevar a resultados positivos (éxito) o negativos (fracaso). El método no se
ocupa de caracteristicas situadas dentro del campo de la normalidad, sino de aquellas
gue son extremadamente positivas 0 negativas. Se trata de una técnica que permite al
supervisor inmediato observar y registrar los hechos excepcionalmente positivos y los
excepcionalmente negativos del desempefio de sus subordinados.

Asi, el método de evaluacion del desempefio mediante incidentes criticos gira en
torno a las excepciones (tanto positivas como negativas) del desempeiio de las
personas, (véase figura 2.4). Las excepciones positivas deben ser destacadas y
empleadas con mayor frecuencia, mientras que las negativas deben ser corregidas o
eliminadas (Chiavenato, 2007, pag.259).

Los incidentes criticos 0 excepcionales

EVALUACION DEL DESEMPENO
e Puost: ——

Nombre; o Dopartamento: ... ...

A " % A 1 Py
P {5 e p »p L S

Sabe atender corrmsctumeanis o las Comets muschos errorss
porsonas
Falha vision amplia de los asunos
Facilidad pare rabajar on equipo
Prosonta ideas inmovadoras Tarcla wn tomer decisionss

Tione caracteristicas para ol Espiritu conservador y limitado
lidurazgo

Faciidad pars argumentes Dificultad pars manejsr numeros

Espiring muy ampeendedor Comunicacion delicients

Figura 2.4. (Chiavenato, 2009, pag. 256).



El método del incidente critico implica llevar un registro de casos extraordinarios
positivos y negativos del comportamiento laboral de un empleado y revisarlo con éste

en momentos predeterminados. Las empresas con frecuencia usan el método del
incidente critico para complementar un método de evaluacion o de clasificacion. Esto
ayuda a garantizar que el supervisor atienda la evaluacion del subalterno durante todo
el afo, ya que los incidentes deben acumularse vy, por lo tanto, la calificacion no sélo
refleja el desempefio mas reciente del trabajador.

Mantener una lista actualizada de incidentes criticos también deberia suministrar
ejemplos concretos acerca de qué pueden hacer especificamente los subalternos para
eliminar cualquier deficiencia de desempefio, y brindar oportunidades para realizar
correcciones a mediados del afio, si se requiere (Dessler y Valera, 2011, pag.235).

En fin, los incidentes criticos se centran en la atencion del evaluador en los
comportamientos clave que hacen la diferencia entre efectuar un trabajo con eficacia y
sin ella. Es decir, el evaluador escribe anécdotas que narren lo que hizo el trabajador y
gue haya sido especialmente eficaz o ineficaz. La clave aqui es mencionar solo
comportamientos especificos y no rasgos de la personalidad definidos vagamente.

Una lista de incidentes criticos brinda un conjunto rico de ejemplos en los cuales
el empleado muestra los comportamientos deseables e indeseables y aquellos que

requieren mejora (Robbins y Judge, pag. 598).

2.1.5 Método de comparacion de pares

Es un método de evaluaciéon del desempefio que compara a los empleados de dos en
dos, se anota en la columna de la derecha al que es considerado mejor en relacion con
el desempefio. Dado que el sistema de comparacion de pares es un proceso simple y
poco eficiente, sbélo es recomendable aplicarlo cuando los evaluadores no tienen las
condiciones para emplear métodos de evaluacion mas completos (Chiavenato, 2007,
pag. 260- 261).

Con el método de comparacién por pares, cada subordinado a evaluar se

compara con todos los demas subalternos en cada caracteristica. Suponga, por
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ejemplo, que hay cinco empleados a evaluar. Con este método, se usa una grafica
como la de la figura 2.5, que muestra todos los posibles pares de trabajadores para
cada rasgo. Entonces, para cada rasgo, el supervisor indica (con un signo mas o signo
un menos) quién es el mejor empleado del par. A continuacion, se suma el nimero de
veces que un empleado califica como el mejor.

En la tabla 2.5, la trabajadora Maria clasifica mas alto (tiene mas marcas de mas
[+]) para calidad del trabajo, y Arturo clasifica mas alto para creatividad (Dessler y
Valera, 2011, pag. 233).

Tabla 2.5 Método de comparacion de pares

PARA EL INDICADOR “CALIDAD DE TRABAJO" PARAEL INDICADOR “CREATIVIDAD"
Trabajador evaluado: Trabajador evaluado:
Cuando Cuando
sacomparal A B C D E se compara| A B C D E
con: Arturo [Maria| Chuck|Diana| José con: Arturo|Maria| Chuck|Diana| José
A : A
Arturo = ¥ Arturo
B B 4 "
Maria - - B - Maria 8 iy
C , C
Chuck - x = T Chuck B . 3
D : i 0 ;
Diana ; ' = Diana 2 2
: - - : - £ : - - -
José / v José N
T T
Maria califica mas alto aqui Arturo califica mas alto aqui
Nota: + significa “mejor que”, - significa “peor que”. Para cada grafica, sume el ndmero de signos + en

cada columna y obtendrd al trabajador con mayor calificacion.

(Dessler y Valera, 2011, pag.234).

Por dltimo, en el método de comparaciones pareadas el evaluador debe
comparar a cada empleado contra todos los que estan evaluados en el mismo grupo. La
base para la comparacion es, por lo general, el desempefio global. El nUmero de veces
gue cada empleado es considerado superior a otro se puede sumar para que constituya
un indice. El empleado que resulte preferido mayor nimero de veces es el mejor en el
parametro elegido. Aunque sujeto a fuentes de distorsion por factores personales y
acontecimientos recientes, este método supera las dificultades de la tendencia a la

medicién central y los fenOmenos de la excesiva benignidad o severidad, ya que
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algunos empleados deben recibir mejor calificacion que otros (Werther y Davis, 2009,
pag.322).

2.1.6 Método de frases descriptivas

Este método soélo difiere del método de eleccion forzada en que no es obligatorio
escoger las frases. El evaluador sefala las frases que caracterizan el desempefio del
subordinado (con + o S) y las que muestran el desempefio contrario (con - o0 N)
(Chiavenato, 2011, pag. 215).

2.1.7 Métodos de evaluacién actuales: evaluacion de 360°

El sistema 360 releva la opinion de quienes rodean a una persona. De ahi su nombre de
360, es decir, el circulo completo alrededor del evaluado. ElI 360 debe cumplir las
siguientes condiciones:

1. Ser confidencial, si no las personas involucradas tenderian su evaluacion en pro o
en contra.

2. Tener la participacion de quienes trabajan alrededor del evaluado, pues sino no es
360, o tendencia a favor de algun sector respecto de otros, en detrimento del
evaluado.

3. Basarse en competencias conocidas. Si no se basa en competencias conocidas,
ni el evaluado ni la empresa saben hacia donde dirigirse o hacia donde se dirigen.
Ser procesado para facilitar el andlisis y tener apoyo» si no es procesado, resulta
dificil analizar tantos datos, pero ademdas siempre queda la sospecha para el
evaluador de que pueda ser descubierto aun con un sistema de multiple-choice. Si
no se tiene apoyo, no se sabe con claridad qué es lo mejor, ni se da el tiempo
necesario para su consideracion.

4. Concretarse en un plan. Si no termina en un plan, resulta en una nube para la
empresa, que ha puesto dinero en algo dé lo que no puede percibir concretamente

nada.
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5. Ser aprobado. Si el plan fuera independiente del sistema jerarquico y no precisara
ser aprobado, se romperia el sistema jerarquico de la empresa, lo cual no es para
nada deseable.

Por eso es imprescindible que todo el proceso, que en cierta manera ocurre por
afuera del sistema de poder de la empresa, se cierre volviendo a este, anclando en el
sistema de poder en la organizacion.

6. Se debe hacer un seguimiento del plan. Si no se hace, el plan se diluye, tanto si la

persona, alcanza los objetivos propuestos como si no lo haga.

Por otra parte, en la evaluacion de 360°, todos los elementos que tienen alguna
interaccién con el evaluado califican su desempefio. El gerente, los comparieros y los
pares, los subordinados, los clientes internos y externos, los proveedores y, en
resumen, todas las personas a su alrededor, que abarca 360°, participan en la
evaluacion.

Esta evaluacién es mas rica porque produce informacion distinta, procedente de
todas partes, y sirve para asegurar la adaptacion y el acoplamiento del trabajador a las
diversas demandas que recibe de su entorno de trabajo o de sus asociados. Sin
embargo, para el evaluado no es nada facil permanecer suspendido entre dos varas o
sobre una pasarela recibiendo un verdadero tiroteo que llega de todas partes. Si no
tiene una mentalidad abierta, que conoce y acepta el sistema, queda en una posicion
muy vulnerable

Ventajas

1. El sistema es mas amplio y las evaluaciones provienen de muchas perspectivas.

2. La informacion tiene mejor calidad. La calidad de los evaluadores es mas
importante que la calidad misma.

3. Complementa las iniciativas de calidad total y les da importancia a los clientes
internos/externos y al equipo.

4. Como la retroalimentacion proviene de varios evaluadores, puede haber
preconcepciones y prejuicios.

5. La retroalimentacion proporcionada por los compafieros de trabajo y terceros

puede aumentar el desarrollo personal del evaluado. Desventajas
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1. El sistema es administrativamente complejo porque debe combinar todas las
evaluaciones.

2. Laretroalimentacion puede intimidar al evaluado y provocar resentimientos.

3. Puede involucrar evaluaciones diferentes y encontradas debido a los diversos
puntos de vista.

4. El sistema requiere de capacitacion para poder funcionar debidamente.

Las personas la pueden tomar a juego o se pueden coludir, invalidando asi la

evaluacion de otras (Chiavenato, 2011, pag. 205-206).

El camino que debe seguirse en un proceso de evaluacion de 360° es el
siguiente:

1. Definicién de las competencias tantos cardinales como especificas criticas de la
organizacion y/o del puesto segun corresponda.

2. Disefio de la herramienta soporte del proceso, es decir el cuestionario o
formulario de evaluacion de 360°.

3. Eleccién de las personas que van a intervenir como evaluadores: superior, pares,
colaboradores, clientes internos de otras areas, clientes y proveedores externos.
Estos ultimos pueden incluirse o no.

4. Lanzamiento del proceso con los interesados y evaluadores.

Relevamiento y procesamiento de los datos de las diferentes evaluaciones, que
en todos los casos debe realizar un consultor externo para preparar la
confidencialidad de la informacion.

6. Comunicacion a los interesados de los resultados de la evaluacion de 360°.

7. Informes solo al evaluado (Alles, 2005, pag.147).

En fin, el sistema 360° se empezé a utilizar a mediados de la década de 1980,

principalmente para evaluar las competencias de ejecutivos de alto nivel. Su

importancia radica en el rompimiento del paradigma de que el supervisor es la Unica

persona que puede evaluar las competencias de sus subordinados ya que se toma en

cuenta la opinién de otras personas con las que interactian con el empleado, como sus

pares, sus subordinados, sus clientes internos y proveedores.

El objetivo es la creacion de una herramienta objetiva que permita al superior y a

sus colaboradores combinar los objetivos institucionales con los personales, llevando al
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progreso y enriquecimiento del empleado en el proceso, mediante la creacion de planes
individuales de desarrollo. (Esta herramienta se puede administrar desde un sitio de
Internet, lo cual permite obtener la informacién y manejar resultados de forma mas
eficiente).

El método 360° es una manera sistematizada de obtener opiniones de diferentes
personas respecto al desempefio de un individuo en particular, de un departamento o
de toda una organizacion. Esta caracteristica permite que el método se utilice de muy
diferentes maneras para mejorar el desempefio individual o del grupo, maximizando los
resultados integrales de la empresa.

El método deriva su nombre del hecho de cubrir los 360° grados del compas, que
simbdlicamente representan todas las vinculaciones relevantes de una persona con su
entorno laboral. Se usa también para que los empleados proporcionen realimentacion al
jefe o supervisor, sobre su desempefio como dirigente.

Asimismo, el factor humano busca obtener una abierta y propositiva
realimentacion sobre su desempefio laboral, y a su vez tienen la oportunidad de
externar su percepcion sobre el desempefio de los demas. Una ventaja adicional es que
el proceso evita generar algun tipo de diferencia o fricciones que puedan dificultar las
actividades e interacciones futuras. El modelo de evaluacion 360° propicia el
establecimiento de politicas mas claras de reclutamiento interno, basado en los
resultados de evaluacion (Werther y Davis, 2008, pag. 327 - 328).

2.1.8 Evaluacién por competencias

Para el andlisis de desempefio se usaran las competencias en relacion con el nivel
requerido para la posicibn o puesto de trabajo. Las escalas de comportamiento
proporcionan a los empleados ejemplos especificos de conductas que puedan realizar
(o evitar) si quieren tener éxito en su trabajo. Si un empleado conoce las competencias
requeridas para su puesto y en la correspondiente d apertura en grados puede verificar,
analizar y controlar sus propias conductas con lo requerido, al llegar el momento de la

evaluacion no pueden presentarse grandes sorpresas.
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Un aspecto clave cuando se trabaja con factores: los mismos han de tener
relacion con aquello necesario para alcanzar éxito los objetivos fijados para esa persona
y con el puesto de trabajo. En una evaluacion de desempefio no se trata de analizar o
evaluar rasgos de personalidad sino de ponderar e identificar conductas en el trabajo y
en relacion con el puesto ocupado (Alles, 2005, pag.49).

Por otro lado, cada vez mas frecuentemente, la evaluaciébn de desempefio se
empieza a entender como parte integrante de un sistema de recursos humanos
integrado basado en competencias. Esta practica permite reforzar cada uno de los
subsistemas, ya sea la seleccion, el desarrollo, la promocion, evaluacion de potencial,
retribucion, entre otros, al utilizar un lenguaje o herramienta comuan: el concepto de
competencia.

Bésicamente, la evaluacion cuando es de un tipo mixto, que se fija en resultados
y en factores de desempefio, suele utilizar las competencias previamente definidas y
seleccionadas para una determinada organizacion para elegir los factores de
desempefio (el como, la actuacién, o las maneras como la persona ha llegado a los
resultados).

En estos casos, suele existir un catalogo-diccionario de competencias donde
puede haber una clasificacion de competencias y subcompetencias, con sus respectivas
definiciones y en las mas sofisticadas descripciones de conductas o comportamientos
agrupados por niveles de desempefio dentro de cada competencia. Naturalmente, estos
diccionarios son de gran utilidad a la hora de preparar la evaluacion de esas
competencias porque ayudaran al manager a recordar eventos o0 ejemplos de
comportamiento de su empleado que serviran para basar sus juicios de un modo mas
riguroso y efectivo.

Hay sistemas de evaluacion de desempefio basados en competencias que dan
conjuntos de competencias ya seleccionados para cada tipo de perfil de empleados. Por
ejemplo, un conjunto de competencias para el jefe (liderazgo, planificacion estratégica,
gestion del desarrollo de colaboradores, control de costes, ética, etc.), un conjunto de
competencias para el vendedor (negociacion, gestién de cuentas, entre otros.) y asi

sucesivamente para el resto de los puestos mas frecuentes.
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Por otro lado, hay sistemas de evaluacion de desempefio basados en
competencias que dejan totalmente abierto el apartado de factores de desempefio,
invitando a jefe y empleado a consensuar cuales son las competencias criticas para su
situacion concreta. Este acuerdo se debe hacer al principio del periodo, o lo que es lo
mismo, al final de una evaluacion cuando se esta planificando el periodo siguiente. El
empleado debe saber sobre qué competencias se le va a evaluar (Corral, 2007,

pag.53).

2.1.9 Administracién por objetivos

El método de administracion por objetivos (APO): requiere que el gerente establezca
metas medibles y especificas con cada trabajador y, luego, analice peridodicamente el
progreso de éste hacia dichas metas. El término APO usualmente se refiere a un
programa de establecimiento de metas y evaluacion de toda la organizacion, que
consiste en seis pasos:

1. Establecer las metas de la organizacion. Fijar un plan de alcance
corporativo para el siguiente afio y definir sus objetivos.

2. Fijar metas por departamento. Los jefes de departamento y sus superiores
establecen de forma conjunta las metas para sus areas.

3. Analizar las metas por departamento. Los jefes de area examinan las
metas del departamento con todos los subordinados y les piden que desarrollen
sus propias metas individuales. En otras palabras: ¢De qué manera los
trabajadores contribuiran a que el departamento alcance sus metas?.

4. Definir los resultados esperados (establecer metas individuales). Los jefes
de departamento y el personal a su cargo establecen metas de desempefio a
corto plazo.

5.Realizar revisiones de desempeiio y medir los resultados. Los jefes de
departamento comparan el desempefo real de cada empleado con los resultados

esperados.



46

6.Dar retroalimentacion. Los jefes de departamento mantienen reuniones
periddicas de revision del desemperio con los subordinados, para analizar y evaluar el
progreso de los subordinados en el logro de los resultados esperados (Dessler y
Valera, 2011, pag. 236-237).

En esencia la técnica de la administracion por objetivos consiste en el
establecimiento de objetivos a partir de la alta gerencia y hacia los niveles inferiores
de la organizacion. Tanto el supervisor como el empleado establecen conjuntamente
los objetivos de desemperio deseables.

Lo ideal es que estos objetivos se establezcan por acuerdo mutuo y que sean
mensurables. Si se cumplen ambas condiciones, los empleados se encuentran en
posicién de estar mas motivados para lograr sus objetivos, por haber participado en
su formulacion. Ademéas de medir su progreso, los empleados pueden efectuar
ajustes periédicos con el fin de lograrlos. A fin de poder efectuar estos ajustes, sin
embargo, es necesario que el empleado reciba realimentacion periddica (Werther y
Davis, 2008, pag. 324).

Este sistema se utiliza basicamente para medir el grado de consecucion, por
parte de los trabajadores, de los objetivos fijados para él por su empresa. El
evaluador utiliza una encuesta que se puede cumplimentar normalmente en una
entrevista de trabajo con el propio trabajador (véase figura 2.6). (Ruiz, Gago, Garcia
y Lépez, pag.217)

Modelo de documento para valoracion de objetivos

Nombre y apellidos del trabajador:

Puesto que ocupa:

Evaluador:

Fecha de la determinacion de los objetivos:

Fecha de la evaluacion:

1. Incrementar la productividad en un 20 %

2. Lograr tres nuevos clientas recpacto a la avaluacién anterior

3. Dizminuir el ndmero de reclsmaciones en un 30 % respecto s la eveluacién anterior

Figura 2.6 (Gomez et al., 2008, pag. 268).
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La valoracion por objetivos se puede graduar con una escala que puede servir
para conocer el tanto por ciento de los objetivos conseguidos. Cuando se sobrepasa
la escala del 100% de los objetivos conseguidos, la empresa puede premiar el
sobreesfuerzo del trabajador.

Por otra parte, la direccion por objetivos es un planteamiento orientado a los
objetivos, en el que los trabajadores y sus supervisores establecen juntos los
objetivos para el periodo de evaluacion. La evaluacion consiste en decidir después
hasta qué punto se han cumplido. Con el resultado normal obtenido, la medicion del
rendimiento no se discute tanto ni es algo sobre lo que haya que estar de acuerdo,
sino gque esta a disposicion de supervisores y trabajadores. Por ejemplo, un sistema
de produccion informatizado, utilizado para fabricar cajas de cartén, puede generar
de forma automatica datos respecto al nimero de piezas producidas, la cantidad de
desechos y la tasa de cajas defectuosas.

El planteamiento basado en resultados ofrece criterios claros y sin
ambiguiedad por los que se puede juzgar el rendimiento del trabajador. También
suprime la subjetividad y la posibilidad de incurrir en errores y sesgos. Ademas, el
enfoque basado en resultados ofrece una mayor flexibilidad. Por ejemplo, un cambio
del sistema productivo podria conducir a un nuevo conjunto de medidas de los
resultados y, tal vez, a un nuevo conjunto de estandares de rendimiento.

Con un planteamiento de MBO (direccion por objetivos), se pueden ajustar
facilmente los objetivos de un trabajador al principio de un nuevo periodo de
evaluacion, si los cambios de la organizacion exigen que cambie el centro de
atencion. Quizas lo mas importante es que los resultados pueden vincularse
facilmente a los objetivos estratégicos.

sSon, pues, los sistemas basados en los resultados la respuesta a los
numerosos problemas discutidos anteriormente respecto a los sistemas de
valoracion subjetiva? Por desgracia, no. Aunque objetivas, las medidas de los
resultados pueden dar una perspectiva seriamente deficiente y distorsionada del
rendimiento del trabajador. Considérese una medida de los resultados definida de la
siguiente manera: el nimero de unidades producidas que cumplen determinados

limites aceptables de calidad.
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Esta medida del rendimiento, pueden tardarse varias horas (algunas veces un
turno de trabajo completo) para localizar y resolver el problema. Si usted fuera un
directivo, pondria a sus mejores trabajadores a resolver el problema. Pero considere
gué es lo que ocurriria con los registros de rendimiento de esos trabajadores. Al final
pareceria que sus mejores trabajadores son los que peor produccion han obtenido.
Esta situacion es real y se produjo en una fabrica de componentes de automoviles.
Para resolver la cuestion, la direccion decidid que los juicios subjetivos que
realizaban los supervisores respecto al rendimiento fueran superiores a las medidas
objetivas de resultados.

Las calificaciones subjetivas diferian radicalmente de las medidas de
resultados. Pero en este caso, las calificaciones subjetivas estaban relacionadas con
las puntuaciones obtenidas por los trabajadores en pruebas relacionadas con el
trabajo, mientras que no se encontrd esa relacion con las medidas de resultados.
Claramente, en algunas situaciones el juicio humano es superior a las medidas
objetivas. Otra posible dificultad relacionada con las medidas del rendimiento a partir
de los resultados es el desarrollo de una mentalidad de resultados a toda costa. La
utilizacion de medidas objetivas tiene la ventaja de que los trabajadores se centren
en determinados resultados, pero esta fijacion tiene efectos negativos sobre otras
facetas del rendimiento.

Por ejemplo, una organizacion podria utilizar el nimero de unidades
producidas como medida del rendimiento, porque es relativamente facil de
cuantificar. Los trabajadores, concentrados en la cantidad, podrian obviar la calidad
y el servicio de seguimiento, lo que a largo plazo perjudicaria a la organizacion.
Aunque las metas objetivas y otras medidas de resultados son eficaces para mejorar
los niveles de rendimiento, estas medidas no reflejan todo el espectro del
rendimiento (Gémez et al., 2008, pag. 268-269).

Finalmente, la administracion por objetivos es un sistema que conforma un
ciclo, comienza por el establecimiento de metas y objetivos comunes de la
organizacion y termina volviendo al mismo punto. El sistema actlia como un proceso
de establecimiento de metas, en que se establecen los objetivos para la

organizacion, para los departamentos o gerencias y para los empleados.
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En sintesis, cada empleado tiene una meta especifica, fijada por el mismo,
pero dentro de un esquema general preparado/ supervisado por su jefe o por el jefe
del jefe, segun corresponda. La descripcion de la meta se acompafia de una
descripcion detallada de como hara ese empleado para alcanzarla. Luego del
periodo evaluado, generalmente un afio, el empleado hace su propia autoevaluacion
sobre lo logrado, con datos reales.

La entrevista de la evaluacion se basa en la autoevaluacion y el cumplimiento
de metas tanto del evaluado como de la organizacion (Alles, 2005, pag.

35).

2.2 Implicaciones del proceso de evaluacion

Tanto el disefio del sistema de evaluacibn como sus procedimientos suelen ser
responsabilidad del departamento de administracion de capital humano. Los sistemas
de evaluacion que implican la participacion de los gerentes y supervisores tienen mayor
aceptacion. La participacion incrementa el interés y la comprension. Para hacer
plenamente operativo un sistema de evaluacion, sin embargo, es muy probable que se

deba recurrir a la capacitacion de los evaluadores (Werther y Davis, 2008, pag.332).

2.2.1 Capacitacion de los evaluadores

Independientemente del método de evaluacion que se escoja, los evaluadores
necesitan conocimientos sobre el sistema y el objetivo que se plantea. EI mero hecho
de saber si una evaluacion se empleara para tomar una decision sobre compensaciéon o
si se utilizara para una promocién puede cambiar una actitud y una evaluacion.

Dos aspectos esenciales consisten en asegurar la comprensién del evaluador del
proceso que se lleva a cabo y su congruencia con el sistema adoptado. Algunos
departamentos de capital humano proporcionan a los evaluadores un manual que
describe en detalle los métodos y politicas en vigor.

A menudo se incluyen en esos manuales pautas para la conduccion de las

evaluaciones o para que el evaluador pueda obtener realimentacion, asi como
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definiciones objetivas de parametros esenciales y deseables en la conducta del
empleado, en categorias como muestra iniciativa o proporciona ayuda oportuna. Por lo
comun, las sesiones de capacitacion para evaluadores se proponen la explicacion del
procedimiento, la mecanica de las aplicaciones, los posibles errores o fuentes de
distorsion y las respuestas a las preguntas que pudieran surgir. Durante el proceso se
puede proceder a evaluaciones que los asistentes efectian uno de otro, para
proporcionar experiencia a los futuros evaluadores.

En las sesiones de capacitacion para evaluadores también suele comentarse la
periodicidad de la practica. La mayor parte de las compafias latinoamericanas suele
practicar de una a dos evaluaciones formales a cada empleado al afio. En el caso de los
nuevos empleados o de los que tienen problemas de desemperfio, las evaluaciones
pueden llevarse a cabo con mayor frecuencia. Numerosas compafias revisan sus
niveles de compensacion una o dos veces al afio, exactamente antes de conceder los
aumentos anuales o semestrales, dependiendo de la politica de la organizacion.

Otras compafiias se inclinan por practicar una evaluacion anual, con frecuencia
de manera que coincida con la fecha del aniversario del ingreso del empleado a la
organizacion.

Cuando se concluye el periodo de capacitacion puede iniciarse la fase de las
evaluaciones. Los resultados de estas Ultimas, sin embargo, ejercen escaso influjo en la
mejora del desempefio de los empleados, a menos que se les proporcione
realimentacion durante la entrevista de evaluacién (Werther y Davis, 2008, pag. 332-
333).

2.2.2 Entrevista de evaluacién

Las entrevistas de evaluacion son sesiones de verificacion del desempefio que
proporcionan a los empleados realimentacién sobre su actuacion en el pasado y su
potencial a futuro. El evaluador puede proporcionar la realimentacion mediante varias
técnicas: la de convencimiento, la de dialogo y la de solucién de problemas.

En el enfoque de convencimiento, mas comunmente utilizado con los empleados

de poca antigliedad, se pasa revista al desempefio reciente y se procura convencer al
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empleado para que actie de cierta manera. En el enfoque de diadlogo se insta al
empleado para que manifieste sus reacciones defensivas, sus excusas, sus quejas. Se
propone superar estas reacciones mediante asesoria sobre las formas de lograr un
desempefio mejor. El enfoque de solucion de problemas identifica las dificultades que
puedan estar interfiriendo con el desempefio del empleado. A partir de esa identificacion
se solucionan esos problemas mediante capacitacion, asesoria o0 reubicacion (véase
figura 2.7).

Pautas para la conduccion de entrevista efectivas de evaluacion del desempefio

Destaque los aspectos paositivos del desempeno.

2. Espocifique a cada empleado que la sesion de evaluacion es para mejorar el desempefio y
no para aplicar medidas disciplinarias.

3. Uleveacabo la sesion de evaluacion del desempeno en un ambiente de confidencialidad y
un minimo de interrupciones,

4, [Efectue no menos de una sesion anual formal de revision del desempeno; dos es mas
recomendable, y aun mas en los casos de empleados de ingreso reciente o desempeno no
satisfactorio.

5. Seaespecifico en cuanto pueda. Evite las vaguedades.

6. Centre sus comentarios (negativos o positivos) en el desempefo y no en los atributos
personales.
Guarde calma, No discuta con su evaluado.
Identifique y explique las acciones especificas que el empleado puede emprender para
mejorar su desempeno.

9. Destaque su disposicion a ayudar en cuantos aspectos sea necesario,

10. Condluya las sesiones de evaluacion destacando los aspectos positivos del desempeno del

empleado

Figura 2.7 (Werther y Davis, 2008, pag.333).

Las pautas de la figura 2.7 resultan Utiles para hacer efectiva la sesién de
evaluacion. La intencion de esta sugerencia es convertir la entrevista en un diadlogo

positivo que mejore el desempefio. Mediante el hincapié en los aspectos deseables del
desempenio 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 hacerse una idea
global de los aspectos fuertes y débiles en su desempefio, porque evita que la persona
evaluada considere que las sesiones de evaluacion de su desempefio son

completamente negativas. Cuando se hacen comentarios negativos, éstos se centran
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en el desempefio observado durante el trabajo y no en la persona misma o en aspectos
de su caracter individual. Se emplean ejemplos especificos de los aspectos del
desempefio que pueden ser mejorados por el empleado, para que pueda conocer con
toda exactitud los resultados esperados en su labor y los cambios que deben
efectuarse.

La sesion de evaluacion del desempefio concluye centrandose en las acciones
gue es deseable que el empleado emprenda, a fin de mejorar areas en las que su
desempefio no es satisfactorio. Durante esa fase final el evaluador puede ofrecer la
ayuda de cualquier tipo que el empleado necesite para lograr las metas fijadas. Dado
gue la entrevista de evaluaciobn proporciona a los empleados retroalimentacion
directamente relacionada con su desempefio, la mayoria de las compafiias modernas
destaca mucho la importancia de este didlogo formal sobre logros, metas y puntos a
mejorar de cada empleado (Werther y Davis, 2008, pag. 334).

Por otra parte, la entrevista de retroalimentacion acerca de la evaluacién Una
evaluacion por lo general termina con una entrevista de evaluacion, donde el supervisor
y el subalterno revisan la evaluacion, y hacen planes para solventar las deficiencias o
reforzar las fortalezas. Las entrevistas como éstas pueden resultar incbmodas porque a
pocos individuos les agrada recibir, o dar, retroalimentacion negativa. En consecuencia,
son esenciales la preparacion adecuada y la implementacion efectiva.

La preparacion adecuada implica tres pasos. Primero, avise al trabajador con al
menos con una semana de anticipacion que usted revisard su trabajo, y repase la
descripcion de su puesto, analice los problemas, y recolecte preguntas y comentarios.

A continuacion, estudie la descripcion de su puesto de trabajo, compare el
desempefio del empleado con sus estandares y revise los archivos de sus otras
evaluaciones. Finalmente, elija el lugar correcto para la entrevista y programe suficiente
tiempo para ella. La entrevista deberia realizarse en un area privada, donde no haya
interrupciones por llamadas telefonicas o visitantes. Encuentre un momento de mutuo
acuerdo para la entrevista y deje suficiente tiempo tal vez media hora para personal de
menor nivel jerarquico, como auxiliares y trabajadores de mantenimiento, y una hora

mMas 0 menos para gerentes y supervisores (Dessler y Valera, 2011, pag.239).



53

A este respecto habitualmente, todas las entrevistas se realizan en un periodo
determinado del ciclo anual, que varia de compafiia en compafia y que suele situarse
inmediatamente después del momento de mayor actividad de la empresa, vy
aprovechando un lapso de relativa tranquilidad. Segun sus caracteristicas, algunas
empresas suelen realizar las entrevistas inmediatamente después de la vuelta de las
vacaciones estivales, otras a primeros de afio.

Lo normal es que el evaluador le indique al evaluado la necesidad de realizar la
entrevista en las proximas semanas, y que ambos, después de consultar sus
respectivas agendas seleccionen para entrevistarse un dia tranquilo para ambos. El
lugar suele ser el despacho del evaluador, aunque algunos jefes prefieren elegir un
terreno neutral, por ejemplo, un saloncito de un hotel, adonde es seguro que nadie va a
interferir en la conversacion.

En el supuesto de que la entrevista vaya a celebrarse en un despacho de la
empresa, se aplican las normas habituales de aislamiento, silencio telefénico, entre
otros. En algunas empresas es costumbre reservar la mafiana de un sabado para este
menester, con lo que la tranquilidad es total. Lo normal es que el evaluador le indique al
evaluado que vaya pensando en la entrevista, con el fin de acudir a la misma
convenientemente preparado. Por su parte, el evaluador hara lo propio, y en muchos
casos acudira a la entrevista habiendo rellenado la ficha de evaluacion de manera
provisional a lapiz, y sin apretar mucho.

La mayor parte de las veces, el procedimiento de la entrevista y los factores de
puntuacién son conocidos por ambos interlocutores, en parte porque no es la primera
vez que lo hacen, y en parte porque ambos son, recuérdese, evaluadores y también
evaluados. Pero hay ocasiones en que el evaluado, por ser un recién ingresado en la
compafia, o por pertenecer al nivel que se es evaluado, pero no se evalla, puede no
conocer como se desarrolla la evaluacion. En ese caso hay que cerciorarse de que
tiene la informacion precisa acerca del propio sistema de evaluacion y de los estandares
empleados.

Se recomienda que, si el evaluador esta enojado con el empleado, procure tratar

el problema antes de la entrevista, no durante ella, y si es preciso, debe dejar pasar
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algun tiempo antes de realizarla, con el fin de evitar que este enojo influya
negativamente en su evaluacion (Puchol, 2003, pag.293).

En cuanto a la realizacion de la entrevista hay varias cuestiones que se deben
tener en mente cuando realmente se llevan a cabo las entrevistas de evaluacion.
Primero, la finalidad principal de la entrevista es reforzar el desempefio satisfactorio, o
diagnosticar y mejorar el desempefio insatisfactorio. Una forma de ayudar a lograr lo
anterior consiste en ser directo y especifico. Hable en término de datos de trabajo
objetivos, usando ejemplos como ausencias, registros de calidad, informes de
inspeccion y retardos.

Segundo, antes de que el subalterno se marche, obtenga su consenso respecto
de como se mejoraran las cosas y para cuando. Puede ser util un plan de accion que
indique los pasos y resultados esperados. Si se requiere una advertencia escrita formal,
deberia identificar los estandares con que se juzga al empleado, dejar en claro que el
trabajador estaba consciente del estandar, especificar cualquier transgresion al
estandar y mostrar que el empleado tenia oportunidad de corregir su conducta.

Tercero, asegurese de que el proceso sea justo. Por ello, resulta esencial permitir
que el trabajador intervenga en el proceso de evaluacién, al menos dandole la
oportunidad de expresar sus opiniones.

Cuarto, tal vez el supervisor tenga que lidiar con actitudes defensivas. Por
ejemplo, cuando a un individuo se le avisa que ha tenido un desempefio deficiente, la
primera reaccion por lo general es la negacion. Al negar la falla, el empleado evita tener
gue cuestionar su propia competencia. Tales actitudes defensivas son normales.

Es prudente no atacar las defensas de la persona (por ejemplo, al tratar de decir
cuestiones como usted sabe que la verdadera razén por la que usa esa excusa es
porque no puede soportar que se le culpe por algo). Otra tactica es posponer la accion,
por ejemplo, al permitirle al individuo un respiro de 5 minutos para calmarse, después
de que se le informa sobre su desempefio insatisfactorio.

Finalmente, recuerde que, al igual que los candidatos a un puesto quizas
intenten influir en los reclutadores al congraciarse con ellos, los empleados a su cargo
podrian influir exitosamente en sus puntuaciones usando tacticas de congraciamiento

como el acuerdo durante la entrevista de evaluacion. (Dessler y Varela, 2011, pag.239).



Capitulo tres: Problemas y razones de la evaluacion del desempefio

Antes de iniciar con una gestion y evaluacion del desempefio es necesario centrarse en
los criterios y el método de evaluacion. Resaltando que el rendimiento del empleado es

una realidad objetiva y que, si se elige bien los criterios y métodos adecuados y las
calificaciones seran un reflejo muy razonable de tal rendimiento. Sin embargo y
tomando como referencia algunas investigaciones donde han manifestado, que lejos de
ser un fiel reflejo de la realidad, existe un gran nimero de factores de caracter social y
psicologico que influyen en los evaluadores a la hora de valorar objetivamente el trabajo
de otra persona, por lo que es necesario no solo centrarse en el disefio del sistema,

sino también en como lo implementamos (Dessler, 2001, pag. 345).

3.1 Problemas en la evaluacion del desempefio

En todos los procesos ocurre la posibilidad de que ocurran errores y el proceso de
evaluacion del desempefio no es la excepcién. Al momento de evaluar se suele perder
la objetividad y cometer ciertos errores, siendo los mas comunes: La carencia de
objetividad, efecto de halo, tendencia central, condescendencia o severidad, prejuicios,

sesgo del comportamiento, manipulacién de la evaluacién (Dessler, 2001, pag.338).

3.1.1 Carencia de objetividad o criterios pocos claros

Al respecto: “los problemas con los criterios de evaluacion aparecen por divergencias en
la interpretacién del significado de las palabras con que se evalla a los empleados. Asi,
bueno, adecuado, satisfactorio y excelente significan cosas diferentes para distintos

evaluadores” (Dessler, 2001, pag.338).
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3.1.2 Efecto de halo

En la evaluacion del desempefio, el problema que se presenta cuando la calificacion
gue obtiene un subordinado de un supervisor en una caracteristica, sesga las
calificaciones de esa persona sobre otras caracteristicas. Este ocurre cuando al realizar
la evaluacion el supervisor enfoca su resultado en base a un solo factor el cual es de
importancia para €l, como por ejemplo una buena conducta, atraccion fisica entre otros
(Dessler, 2001, pag. 338).

Existen al menos dos causas del error de halo:

1. Un supervisor podria hacer un juicio general sobre un trabajador y después
ajustar las calificaciones de todas las dimensiones a ese juicio.

2. Un supervisor podria hacer que todas las calificaciones fueran coherentes con el
nivel de rendimiento de un trabajador en una dimension que es importante para el
supervisor (Gomez et al., 2008, pag.278).

Asi pues, el efecto Halo ocurre cuando se generaliza a la valoracion de todos los
aspectos del desempefio de una persona, alguna caracteristica que no tiene que ver
con la ejecucion de sus tareas.

Por ejemplo, valorar como un buen trabajador por solo el hecho de ser simpético
0 agradable. En este caso el error consiste en no diferenciar entre buen trabajador
(Eficaz, profesional, entre otros), y ser simpatico, y entender que ambos aspectos son
distintos.

Por otra parte, el efecto de halo significa que la puntuacion de un trabajador en
un indicador (como llevarse bien con los demas) influye en la forma en que se evalla a
la persona en otros rasgos (como cantidad de trabajo). Por ello, un trabajador poco
amigable podria clasificarse como insatisfactorio en todos los rasgos, en vez de soélo en
el de llevarse bien con los demas. Estar consciente de este problema es un gran avance

para lograr evitarlo (Dessler y Valera, 2011, pag. 241).
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3.1.3 Tendencia central

A este respecto “El problema de tendencia central, es la tendencia a calificar a todos los
empleados de la misma manera, tal como calificarlos a todos en promedio” (Dessler,
2001, pag.338).

En otras palabras, aqui lo que opera es el miedo, la tendencia a no involucrarse
en la evaluacion por temor a las explicaciones o justificaciones que haya que hacer
posteriormente: si no pongo mal a nadie, no tendré que dar explicaciones. Este error es
tipico cuando el evaluador interpreta la evaluacion desde un punto de vista
excesivamente centrado en las repercusiones de la evaluacion y se desmarca como
elemento importante para la mejora de esta herramienta. Suele responder a la pregunta
¢Y yo qué gano con esto?.

De igual manera el problema de la tendencia central se refiere a una tendencia a
clasificar a todos los trabajadores en torno al promedio. Por ejemplo, si la escala de
puntuacion varia de 1 a 7, un supervisor tenderia a evitar los valores altos (6 y 7) y los
bajos (1 y 2), y calificaria a la mayoria de sus subalternos entre 3 y 5. Tal restriccion
llega a distorsionar las evaluaciones y hacerlas menos Utiles para cuestiones de
promocion, salario y asesoria. Clasificar a los trabajadores, en vez de usar una escala
de puntuacién grafica, puede eliminar este problema porque todos los empleados tienen
gue clasificarse y, por lo tanto, no todos pueden clasificarse con el promedio (Dessler y
Valera, 2011, pag. 241).

3.1.4 Condescendencia o severidad

En este sentido “es la tendencia a ser muy severos, calificando con puntajes muy bajos
a pesar del buen desempefio del trabajador” (Mondy y Noe, 2005, pag. 269).

A este respecto algunos supervisores tienden a calificar a todos sus subalternos
de forma consistentemente alta o baja, un problema al que se conoce como problema
de severidad/indulgencia. De nuevo, una solucion seria insistir en clasificar a los
subalternos, porque ello fuerza al supervisor a distinguir entre desempefios altos y

bajos.
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La evaluacion que usted realice quizd sea menos objetiva de lo que cree. Un
estudio se enfoca en como la personalidad influye en las evaluaciones que los
estudiantes dan a sus condiscipulos. Los evaluadores que calificaron mas alto en
escrupulosidad tienden a dar a sus pares puntuaciones mas bajas; mientras que
quienes calificaron alto en amabilidad asignaron puntuaciones mas altas (Dessler y
Valera, 2011, pag. 242).

3.1.5 Prejuicios

Esto ocurre cuando los supervisores permiten que las diferencies individuales, como el
género, la religion, la raza o la edad afecten las calificaciones que otorgan. Este
problema no es solo perjudicial para la moral de los empleados, sino también es
abiertamente ilegal y puede causar un litigio costoso. Los efectos del prejuicio cultural, o
estereotipos, pueden influir en las evaluaciones. Establecemos imagenes mentales de
aguellos que consideramos como trabajadores ideales y los empleados que no
concuerdan con esta imagen pueden recibir una evaluacioén injusta.

La discriminacién en la evaluacién también puede basarse en otros factores. Por
ejemplo, los empleados de caracter apacible pueden ser evaluados con mas severidad,
simplemente porque no objetan los resultados con firmeza. Este tipo de comportamiento
contrasta con los busca pelitos (Mondy y Noe, 2005, pag. 269).

3.1.6 Sesgo del comportamiento reciente y de estereotipos

Casi todos los empleados saben con precision cuando esta programada una revision
del desempefio. Aunque sus acciones pueden no ser conscientes, el comportamiento
de un empleado mejora notablemente y su productividad tiende a aumentar varios dias
0 semanas antes de la evaluacion programada. Es normal que un evaluador recuerde el
comportamiento reciente con mas claridad que las acciones de un pasado distante. Sin
embargo, las evaluaciones formales de desempefio por lo general abarcan un tiempo
especifico y se debe considerar el desempefio de una persona durante todo el periodo
(Mondy y Noe, 2005, pag. 269).
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3.1.7 Manipulacién de la evaluacién

En algunos casos, los supervisores controlan todos los aspectos del proceso de
evaluacion y pueden, por lo tanto, manipular el sistema. Por ejemplo, un supervisor
puede desear otorgar un incremento salarial a cierto empleado. Para justificar esta
accion, el supervisor puede aplicar una calificacion de desempefio alta, o puede
deshacerse de un empleado y otorgarle una calificacion baja. En cualquier caso, el
sistema esta distorsionado y las metas de evaluacion no se pueden lograr (Mondy y
Noe, 2005, pag. 270).

3.2 Como evitar los problemas de la evaluacion del desempefio

El proceso de evaluacién del desempefio es un campo minado de problemas. Por
ejemplo, los evaluadores inflan las calificaciones de manera inconsciente (indulgencia
positiva), subestiman el desempefio (sesgo negativo) o permiten que la evaluaciéon de
una caracteristica influya en forma indebida en la calificacién de las otras (error de
halo).

Algunos evaluadores tienen un sesgo en las calificaciones que dan, porque
favorecen inconscientemente a las personas que tienen cualidades y rasgos similares a
los de ellos (error de semejanza). Y, por supuesto, algunos evaluadores ven en el
proceso de evaluacion una oportunidad politica para repartir premios y castigos a los
empleados que les agradan o disgustan. Si bien no hay protecciones que garanticen
evaluaciones exactas del desempefio, las sugerencias siguientes ayudan mucho a que
el proceso sea mas objetivo y justo (Robbins y Judge, 2009, pag. 600).

1. Utilizar una adecuada herramienta de evaluacién, que constara de un

formulario y un instructivo.

2. Entrenar a los evaluadores. Muchas compafiias se limitan a entregar el
formulario y el instructivo, pero esto no basta. La mejor herramienta puede fracasar si
los evaluadores no reciben una correcta y profunda capacitacion sobre cdémo
utilizarla (Alles, 2005, pag. 29).
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El entrenamiento debe incluir lineamientos generales sobre la metodologia que
se va a utilizar para la evaluacion del desempefio y sus objetivos. Por ejemplo, si la
evaluacion se utiliza o no para decisiones de compensacion y/o con propositos de
desarrollo. Asi mismo debe explicarse la mecénica del sistema de puntuacion,
incluyendo la frecuencia con que se realizan las evaluaciones, quien las efectua y

cuales son las normas del desempefio (Alles, 2005, pag.251).

3.3 Razones para aplicar la evaluacion del desempefio

Las principales razones que explican el interés de las organizaciones por evaluar el
desempefio de sus colaboradores son:

Recompensas. La evaluacion del desempefio ofrece un juicio sistematico que permite
argumentar aumentos de salario, promociones, transferencias y, muchas veces,
despidos de trabajadores. Es la evaluacién por méritos.

Realimentacion. La evaluacion proporciona informacion de la percepcion que tienen las
personas con las que interactla el colaborador, tanto de su desempefio, como de sus
actitudes y competencias.

Desarrollo. La evaluacion permite que cada colaborador sepa exactamente cuales son
sus puntos fuertes (aquello que podra aplicar con mas intensidad en el trabajo) y los
débiles (aquello que debe mejorar por medio del entrenamiento o el desarrollo
personal).

Relaciones. La evaluacion permite a cada colaborador mejorar sus relaciones con las
personas que le rodean (gerentes, pares, subordinados) porque sabe qué tan bien
evallian su desempefo.

Percepcion. La evaluacién proporciona a cada colaborador medios para saber lo que
las personas en su derredor piensan respecto a él. Esto mejora la percepcion que tiene
de si mismo y de su entorno social.

Potencial de desarrollo. La evaluacién proporciona a la organizacién medios para
conocer a fondo el potencial de desarrollo de sus colaboradores, de modo que puede

definir programas de evaluacion y desarrollo, sucesion, carreras, etcétera.



7. Asesoria. La evaluacion ofrece, al gerente o al especialista de recursos humanos,
informacion que le servira para aconsejar y orientar a los colaboradores (Chiavenato,

2007, pag. 246- 247).
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Capitulo cuatro. Caracteristicas de un sistema eficaz de evaluacion

El propdsito béasico de un sistema de evaluacion es mejorar el desempefio de
individuos, los equipos y toda la organizacion. También puede servir para ayudar en la
toma de decisiones administrativas con respecto a los incrementos salariales, las
transferencias o la terminacion de relaciones laborales. Ademés, debe ser defendible
legalmente. Aunque no existe un sistema perfecto, todos deben poseer ciertas
caracteristicas. Las organizaciones deben procurar una evaluacién exacta que permita
el desarrollo de un plan para mejorar el desempefio individual y grupal. El sistema debe
informar con honestidad a las personas cudl es su posicion en la organizacion. Los

siguientes factores ayudan a lograr esos propositos (Mondy y Noe, 2005, pag. 271).

4.1 Criterios relacionados con el trabajo

La relacion con el empleo es quiza el criterio mas basico de la evaluacion del
desempefio. Mas especificamente los criterios de evaluacion se deben determinar por
medio del andlisis de puestos. Los factores subjetivos como la iniciativa, el entusiasmo,
la lealtad y la cooperacién son obviamente importantes, sin embargo, no se deben usar
a menos que se muestre de manera clara que se relacionan con el puesto (Mondy y
Noe, 2005, pag.

271).

4.2 Expectativas del desempefio
Los gerentes y subordinados deben acordar las expectativas de desempefio antes del

periodo de evaluacion. ¢Como pueden funcionar los empleados si no saben frente a

gue estan siendo evaluados? Por otro lado, si los empleados entienden claramente las
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expectativas, pueden evaluar su propio desempefio y realizar ajustes oportunos
conforme se realizan sin tener que esperar hasta la revision de la evaluacion formal.

El establecimiento de altos estandares objetivos es relativamente sencillo en
muchas maneras, como la manufactura el ensamblaje y las ventas. No obstante, para
muchos otros tipos de empleo, esta tarea es mas dificil. Con toda la evaluacion se debe
llevare a cabo con base expectativas de desempefio claramente entendidas (Mondy y
Noe, 2005, pag. 271).

4.3 Estandarizacion

Las empresas deben utilizar el mismo instrumento de evaluacion para todos los
empleados que estan en la misma categoria y que trabajan para el mismo supervisor.
Ademas, los supervisores deben realizar evaluaciones que cubran periodos similares
para estos empleados. Aunque las evaluaciones anuales son las mas comunes,
muchas empresas exitosas evallan con mayor frecuencia. Es esencial realizar sesiones
de retroalimentacion y entrevistas de evaluacion programadas regularmente para todos
los empleados.

La documentacion formal de los datos de evaluacién sirve para varios propositos
incluyendo la proteccién contra una posible accion legal. Los empleados deben firmar
sus evaluaciones. Si se niega a firmar, el gerente debe documentar este
comportamiento. Los registros deben incluir también una descripcion de las
responsabilidades, los resultados de desempefio esperados y el papel que juegan estos
datos en la toma de decisiones de evaluacion. Aunque la evaluacion del desemperio es
importante en empresas pequefias, n0 se espera que cuenten con sistemas de
evaluacion tan formales como los que utilizan las empresas grandes. Los tribunales han
determinado que los criterios objetivos no son tan importantes en empresas pequefas
porque sus directivos estan familiarizados con el trabajo de sus empleados (Mondy y
Noe, 2005, pag. 271).

4.4 Evaluadores capacitados



La persona o0 personas que observan al menos una muestra representativa,
normalmente tiene la responsabilidad de evaluar el desempefio de los empleados. Esta
persona es con frecuencia el supervisor inmediato. La capacitacion debe ser un proceso
continuo y congruente para garantizar exactitud y congruencia, que debe abarcar como
calificar a los empleados y como realizar entrevistas de evaluacion. Las instrucciones
deben ser detalladas y destacar la importancia de otorgar calificaciones objetivas y no

con prejuicios (Mondy y Noe, 2005, pag. 271).

4.5 Comunicacion abierta continua

La mayoria de los empleados tiene una gran necesidad de saber que tan bien se
desempefian. Un buen sistema de evaluacion proporciona la retroalimentacion
necesaria en forma continua. Debe haber pocas sorpresas en la evaluacion del
desempefio.

Los gerentes deben resolver problemas cotidianos a medida que ocurren y no
permitir que se acumulen durante seis meses o0 un afio y después abordarlos en la
entrevista. Cuando surge algo nuevo es porque quiza el gerente no realizo un buen
trabajo al comunicarse con el empleado a lo largo del periodo de evaluacion. Aunque la
entrevista presenta u8na excelente oportunidad para que ambas partes intercambien
idea, no debe ser nunca un sustituto de la comunicacién y la orientacion diaria que

requiere la gestion del desempefio (Mondy y Noe, 2005, pag. 272).

4.6 Revision del desempefio

Ademas de la necesidad de una comunicacion continua entre los gerentes y sus
colaboradores, se debe establecer un tiempo especial para llevar a cabo un analisis
formal del desempefio. Como el mejoramiento del desempefio es una meta comdn de

los sistemas de evaluacion, es absurdo retener los resultados de la evaluacion.

Si a los empleados se les niega el acceso a esta informacion, sus esfuerzos de
desarrollo se varan gravemente limitados. Una revision del desempefio permite detectar
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cualquier error u omision en la evaluacion o un empleado puede estar en desacuerdo y
desear desafiarla.

La documentacion constante de la evaluacion del desempefio de los empleados
es de vital importancia para realizar evaluaciones exactas. Aunque la tarea puede ser
tediosa para los gerentes el mantenimiento de un registro continuo de incidentes
observados y reportados es esencial para llevar una evaluacion util (Mondy y Noe,
2005, pag. 272).

4.7 Proceso justo

Garantizar el proceso adecuado es vital. Si la empresa no cuenta con un procedimiento
de quejas formal, debe desarrollar uno que proporcione a los empleados la oportunidad
de confrontar los resultados de la evaluacion que consideren injustos o inexactos.
Deben tener un procedimiento para presentar quejas y que estas se aborden
objetivamente (Mondy y Noe, 2005, pag. 272).

En suma, un sistema de EDD, tiene tantas mas posibilidades de alcanzar sus
objetivos si:

1. Los objetivos de la EDD son claros, son conocidos y aceptados por el
personal afectado.

2. Los afectados han sido informados desde el primer momento y se les ha
implicado, junto con el personal técnico outsider, del disefio e implementacion del
sistema.

3. Se aplica hasta el mas alto nivel del organigrama.

4. Los procedimientos y practicas son coherentes con los objetivos.

5. Se simultanea con un sistema de direccion por objetivos o de
performance, managements.

6. Se informa/forman a todos los afectados para que sepan aplicarlo
correctamente.

7. En la formacion deben incluirse necesariamente practicas de entrevistas
simuladas, quizas grabadas en video, para ser posteriormente analizadas y

valoradas por los participantes en el curso.
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8. Se elige un momento tranquilo para su implantacion.

9. Los participantes estan persuadidos de «que nadie va a perder con el
cambio».

10. Durante el primer afio se realizan una 0 dos veces unas sesiones reales
de evaluacion, pero sin consecuencias en cuanto a promocion, traslado, entre
otros, con el Unico fin de entrenarse en la técnica.

11. Se actualiza periédicamente recogiendo sugerencias.

12. En el supuesto de que se decida que la entrevista de evaluacion de
desempefio sirva también para tomar decisiones acerca de la retribucion (cosa
gue, en mi opinién, es preferible separar), es aconsejable que, al menos durante
los dos primeros afos, no tenga la entrevista repercusiones salariales, para dar
lugar a que todos la conciban como un sistema integral de gestion de recursos
humanos, y no meramente como un sistema de retribucion (Puchol, 2003,
pag.305).



Conclusiones

La evaluacion del desempefio es el proceso mediante el cual se estima el rendimiento
global del colaborador, su contribucion total al logro de los objetivos de la organizacion.
A través de esta se puede conocer como los colaboradores estan llevando a cabo
determinada labor, a su vez el trabajador puede enterarse si su esfuerzo es el indicado
o por el contario que debe mejorar, permitiendo asi establecer los medios y programas
gue contribuyan a la mejora continua del desempefio humano. La responsabilidad de
llevar a cabo este proceso puede variar dependiendo de los objetivos de la
organizacion, puede estar a cargo ya sea el supervisor, el propio empleado, la comision
de evaluacion u otros.

Los diferentes métodos de evaluacion, permiten determinar la mejor forma para
en gque se puede evaluar el desempefio de los trabajadores. Las organizaciones han de
adoptar y llevar a cabo el que se adecue a sus necesidades, su aplicacion estara en
dependencia del tamafio, el tipo de actividad, o familia de puestos.

El hecho de llevar a cabo un proceso de evaluacion puede originar ciertos
problemas, tales como el definir criterios de desempefio inequitativos, el desarrollo de
prejuicios personales, el efecto de tendencia central u otros. Dichos problemas pueden
ser evitados a través del conocimiento pleno del problema, la elecciébn de una
herramienta de evaluacion y el entrenamiento a los evaluadores acerca de la técnica a
utilizar, a fin de que la herramienta de evaluacion contribuya al logro de los objetivos
propuestos.

Un sistema eficaz de evaluacién se caracteriza por la determinacién de los
criterios de evaluacion relacionados con el trabajo, el instrumento a utilizar, el
establecimiento de expectativas de desempefio, capacitacion a los evaluadores a fin de
garantizar exactitud y congruencia y proporcionar realimentacion en forma continua a
los evaluados de forma tal que contribuya al mejoramiento del desempefio a nivel
individual y organizacional.

La evaluacion del desemperio constituye el elemento esencial para el desarrollo
de habilidades y competencias de los colaboradores, ya que permite determinar la

medida en que los colaboradores estan cumpliendo con los objetivos propuestos, la
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eficacia con la que estan llevando a cabo sus actividades y el rendimiento en general, a
fin de tomar acciones que favorezcan el mejoramiento del desempefio de toda la

organizacion.
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