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Resumen

En el presente trabajo investigativo de seminario de graduacion, se pretendera dar
conocer el papel de la evaluacion del desempefio en las organizaciones. El objetivo
general del trabajo es determinar el papel que juega la evaluacion del desempefio y su
importancia para los recursos humanos en las organizaciones.

El informe de seminario de graduacidon se desarrollara en tres capitulos,
describiendo en el primero los conceptos elementales para comprender a las
organizaciones y como las mismas se integran e interactlian por grupos de personas que
trabajan para un mismo fin o bien comdn. Continuaremos delimitando que es la
evaluacion del desempefio, sus principales caracteristicas y los métodos de evaluacion
gue se implementan. Finalmente, explicaremos como las organizaciones implementa la
evaluacion al desempefio y las nuevas tendencias que han surgido.

La metodologia que se utilizo para desarrollar este tema investigativo fue
recopilacion de informacion de libros especializados, asi como consultas a paginas web,
aplicando normas Apa 6ta edicion, esto con el Unico fin de proveer un documento lo mas

claro y cientifico para el lector.



Introduccién

En el presente tema investigativo se desarrollara el papel que juega la evaluacion del
desempefio en las organizaciones, para dar a conocer que no es un fin en si misma sino
un instrumento para mejorar los recursos humanos de una empresa, ademas para poder
realizar una evaluacion esta requiere de métodos y procedimientos, con el Unico fin de
estimular o juzgar el valor, la excelencia, las cualidades del personal, es ahi donde se
aprecia la importancia de la evaluacion para las organizaciones y su estabilidad.

En referencia a lo anterior, nuestro primer capitulo aborda la temética de la
integracion entre personas y organizaciones, su concepto dice que es un sistema de
actividades conscientemente coordinadas, formado por dos o mas personas, esto
conlleva a tener un grado de complejidad por la diferenciacién vertical y la horizontal de
los grupos y sociedades que nacen en ellos, existiendo diferentes enfoques; como por
ejemplo el de Katz y Kahn, donde desarrollan un modelo de organizacion amplio y
complejo, tanto que los objetivos que persigue es su razén de ser.

En base a lo expuesto el segundo capitulo abordara el tema principal que son la
evaluacion del desempefio en este punto hablaremos de su resefia historia, dimension,
concepto, objetivos, ventaja, importancia, implicaciones, comision, métodos; estos se
describen en escala grafica de calificaciones, clasificacién alterna, comparaciéon por
pares, distribucion forzada, investigacién de campo, incidentes criticos y moderno de
evaluacion de desempefio.

Finalmente, en nuestro tercer y ultimo capitulo se describird como se implementa
la evaluacién del desempefio, las nuevas tendencias que han surgido y los beneficios

gue ofrecen tanto a las organizaciones como al proceso mismo.



Justificacion

La evaluacion del desempefio es un proceso muy importante en las empresas, por lo
tanto, un administrador de empresa debe de tener en cuenta que en algun momento
tendremos que realizar alguna gestion de evaluacion y tomar decisiones. Toda
evaluacion es muy importante viéndolo como tema generalizado, pero para una empresa
es una pieza clave para permanecer estable y crecer empresarialmente, por lo que se le
debe ensefar a cada individuo como esta su desempeiio laboral en la empresa y de esta
forma exista mejora personal y empresarial.

La presente investigacion documental tiene como objetivo servir como fuente de
informacion a estudiantes, profesores y publico en general que deseen instruirse sobre
la tematica de la evaluacion del desempefio.

La metodologia utilizada fue la recopilacion de informacion bibliogréafica a través
de la consulta de libros especializados y paginas web, usando la metodologia de las

normas APA Sexta Edicion.



Objetivos

General

Determinar el papel que juega la evaluacion del desempefio en los recursos humanos y

Su importancia para las organizaciones.

Especificos

1. Describir el nivel de integracidon entre personas y organizaciones.

2. Detallar el proceso de evaluacion de desempefio y sus principales métodos de
aplicacion.

3. Explicar la implementacion de la evaluacion del desempefio y sus nuevas

tendencias.



Capitulo I: Integracidn entre personas y organizaciones

Un buen ambiente laboral dependera de una buena administracion dentro de la empresa.
Asi que podemos decir que la integracion entre personas es una funcion administrativa
gue se ocupa de dar a las empresas personal para la estructura de la organizacion, esto
a través de una adecuada y efectiva seleccion de personas que luego ocuparan puestos,
con funciones diferentes.

Por lo tanto, en este primer capitulo se pretende dar a conocer algunos puntos
importantes en las organizaciones, como son; concepto, complejidad, los diferentes
enfoques, objetivos, su dinamica y complejidad ambiental, de esta manera se
comprendera que la organizacidn se compone por grupos de personas que trabajan para

un mismo fin o bien comun.

1.1 Definicién de organizacién

En este orden de ideas se puede citar que una organizacion tiene tres caracteristicas: un
propdsito definido, esta formada por personas y tiene una estructura deliberada. Muchas
de las organizaciones actuales son mas abiertas, flexibles y sensibles a los cambios que
las organizaciones del pasado (Robbins y Coulter, 2010, pag. 18).

Es evidente entonces que una organizacion es una herramienta que utilizan las
personas para coordinar sus acciones con el fin de obtener algo que desean o valoran,
es decir, lograr sus metas. Las personas que valoran la seguridad crean una
organizacion que puede llamarse fuerza policiaca, ejército o banco. Las personas que
valoran el entretenimiento que crean organizaciones como Walt Disney Company 0 un
club local. Las personas que desean apoyo espiritual o emocional crean iglesias,

organizaciones de servicio social o de beneficencia.



Una organizaciéon es la respuesta a alguna necesidad humana y el medio de
satisfacerla. Cuando hay nuevas tecnologias disponibles y se descubren nuevas
necesidades se crean nuevas organizaciones; ademas mueren o se transforman cuando
las necesidades a las que alguna vez respondieron ya no son importantes o han sido
reemplazadas por otras. Por ejemplo, la necesidad de inventar mejores medicamentos
llevé a la creacion de Amgen, Icos y otras organizaciones de biotecnologia.

La necesidad de manejar crecientes cantidades de informacion y la disponibilidad
de una nueva tecnologia computacional emergente hicieron surgir a IBM, Microsoft y
otras empresas de computadoras a la vez que provocaban la disminucién y muerte de
las empresas de maquinas de escribir, tales como Smith Corona, cuya tecnologia se
habia vuelto obsoleta. Las tiendas minoristas como Wal-Mart, Target y Sears se
transforman continuamente (aunque no siempre con éxito) conforme buscan responder
a los gustos y necesidades cambiantes de los consumidores (Jones, 2008, pag. 2).

Las organizaciones son grupos de personas que cuentan con una estructura y se
esfuerzan para lograr metas que, de otro modo, no pueden alcanzar solas. Para los
mencionados autores son ejemplos de organizaciones: los hospitales, las escuelas, los
museos, los equipos deportivos, las tiendas, los parques, las orquestas, los grupos
comunitarios, los restaurantes, los bancos, las cerveceras, etc. Ademas, agregan que
las organizaciones pueden ser pequefias, medianas o grandes, de particulares, del
estado o mixtas y que su alcance puede ser local, regional o internacional. Asi mismo,
unas serdn mas exitosas que otras, mientras que algunas pueden desaparecer o sélo
logran sobrevivir (Bernal, 2007, pag. 23).

La vida de las personas conforma una infinidad de interacciones con otras
personas y con las organizaciones. Por ser eminentemente social e interactivo, el ser
humano no vive aislado, sino en continda interaccion con sus semejantes. Debido a sus
limitaciones individuales, los seres humanos tienen que cooperar unos con otros y deben
conformar organizaciones que les permitan lograr algunos objetivos que no podrian

alcanzar mediante el esfuerzo individual.



Una organizacion es un sistema de actividades conscientemente coordinadas,
formado por dos o0 mas personas cuya cooperacion reciproca es esencial para la
existencia de aquélla. Una organizacion soélo existe cuando: Hay personas capaces de
comunicarse; estan dispuestas a actuar conjuntamente y desean obtener un objetivo

comun (Chiavenato, 2000, pag. 7).

1.2 La complejidad de las organizaciones

Las organizaciones constituyen una de las mas notables instituciones sociales que hayan
hecho surgir la creatividad y el ingenio humano. Las organizaciones de hoy son
diferentes de las de ayer, y quiza en el futuro distante presenten diferencias ain mayores.
No existen dos iguales, pues pueden tener diferentes tamafios y estructuras
organizacionales. Existen organizaciones para las mas distintas actividades, mediante
diferentes tecnologias, para producir bienes o servicios de los tipos mas diversos, que
se venden y distribuyen de multiples formas en los mas variados mercados, a fi n de que
sean Utiles para los clientes mas diversos.

Ademas, las organizaciones operan en ambientes diferentes, con las mas
variadas influencias y contingencias, que se modifican de acuerdo con el tiempo y el
espacio, y reaccionan a ellas por medio de estrategias para alcanzar resultados
diferentes. Por todo esto, las organizaciones presentan, ademas de una enorme
diversidad, una sorprendente complejidad (Chiavenato, 2011, pags. 6-7).

A manera de resumen final podemos decir que la teoria general de sistemas ha
representado un marco de referencia de suma importancia para comprender y explicar
algunos fenbmenos que ocurren dentro de la organizacion tales como su estabilidad,
adaptacion y complejidad, en su trabajo clasico, manifestaron que el modelo de sistema
abierto ha estimulado numerosos conceptos en la teoria de la organizacion y en las
practicas de la direccion. En este sentido, Morgan (1990) sefala que, a nivel tedrico, los
sistemas abiertos han generado muchos nuevos conceptos acerca de las
organizaciones, presentandose como unos principios generales aplicables a toda clase

de sistemas, y como un medio para unir diferentes disciplinas cientificas.



Vemos, pues, que la mayoria de esas definiciones asocian a la complejidad del
sistema con un numero de partes o componentes interdependientes con gran necesidad
de relacionarse entre si, en el cual durante ese proceso de intercambio cada componente
puede verse afectado en forma individual y al sistema como un todo (Zapata y Caldera,
2008, pag. 49).

Existe una gran variedad de organizaciones: empresas industriales, comerciales,
organizaciones de servicios (bancos, universidades, hospitales, transito, etc.),
organizaciones militares, publica (ministerios), etc., que pueden orientarse hacia la
produccién de bienes o productos (articulos de consumo, maquinas y equipos, etc.) o
hacia la produccion o prestacion de servicios (actividades especializadas, como manejo
de dinero, medicina, divulgacién o conocimiento, planeacion y control de transito, etc.).

De la misma manera, existen organizaciones manufactureras, econdmicas,
comerciales, religiosas, militares, educativas, sociales, politicas, etc. Todas ellas influyen
en la vida de los individuos y son parte integral del medio donde el hombre trabaja, se
recrea, estudia, compra, satisface sus necesidades, etc. La influencia de las
organizaciones en la vida de los individuos es fundamental: la manera como las personas
viven, se visten, se alimentan y sus expectativas, sus convicciones y sus sistemas de
valores experimentan una enorme influencia de las organizaciones que a su vez se ven
influenciadas por el modo de pensar y sentir de sus miembros.

La sociedad moderna esta conformada por organizaciones complejas en extremo.
Al observarlas con cuidado reflejan diversas actividades susceptibles de analizarse en
varios niveles: los individuos, los pequefios grupos, las relaciones entre grupos. Las
normas, los valores y las actitudes existen bajo un patron muy complejo vy
multidimensional. Aunque esta complejidad dificulta la actividad del administrador,
constituye la base para comprender los fenGmenos organizacionales.

Las organizaciones tienden a crecer a medida que prosperan, hecho que se refleja
en el aumento de personal. Para poder administrar esa mayor cantidad de personal, se
incrementa el nimero de niveles jerarquicos, lo cual produce un distanciamiento gradual
entre las personas, con sus objetivos individuales y la cupula de la organizacion, con sus

objetivos organizacionales.



Dicho distanciamiento lleva casi siempre aun enfrentamiento entre los objetivos
de los miembros y los objetivos de la direccion. Las grandes organizaciones, también
denominadas organizaciones complejas, poseen ciertas caracteristicas que
explicaremos a continuacion:

1. Complejidad. Las organizaciones difieren de los grupos y sociedades por la
complejidad estructural, que nace de la diferenciacion vertical y la horizontal
existentes en las organizaciones. A una mayor division del trabajo corresponde
una mayor complejidad horizontal de la organizacion; a medida que surgen nuevos
niveles jerarquicos verticales para mejorar el proceso de control y la
reglamentacion, aumenta la complejidad vertical. Por tal razén, muchos autores
se refieren a organizaciones altas y organizaciones planas, segun tengan muchos
0 pocos niveles verticales, respectivamente. Mientras que en las pequefias
empresas la interaccion se realiza persona a persona, en las grandes
organizaciones existen numerosos niveles intermedios dedicados a coordinar en
integrar las labores de las personas; de este modo, la interaccion se torna
indirecta.

2. Anonimato. El énfasis se hace en las tareas u operaciones, no en las personas,
importa que la actividad se realice, no quien la ejecuta.

3. Rutinas estandarizadas para procedimientos y canales de comunicacién. No
obstante, el ambiente impersonal o despersonalizado, las grandes organizaciones
tienden a forma grupos informales que mantienen una accion personalizada
dentro de ellas.

4. Estructuras personalizadas no oficiales configuran la organizacién informal,
paralela a la organizacion formal.

5. Tendencia a la especializacién y la proliferacién de funciones. Pretende separar
las lineas de autoridad formal de las de competencia profesional o técnica.

6. Tamafo, Caracteristica determinante de las grandes organizaciones. El tamafio

esta dado por el niumero de participantes y dependencias que conforman la
organizacion (Chiavenato, 2000, pags. 8-9).



1.3 Fases de la organizacion

En primera instancia, sabemos que el hombre es un ser social por naturaleza.
Necesitamos estar rodeados de otras personas para poder convivir, compartir,
comunicarnos y ¢por qué no? existir. A lo largo de la historia y para dar cabida a una
mejor estructura social, hemos creado formas de organizacion que al igual que nosotros,
ha ido evolucionando con el paso del tiempo.

Ahora, sabemos que las organizaciones han estado presentes en nuestra historia
como especie, que las creamos con la finalidad de tener una mejor estructura social y
que con el paso del tiempo se volvieron necesarias en nuestra civilizacién y para el
desarrollo y crecimiento de ésta.

A pesar de que los intereses de las organizaciones actuales han cambiado y que,
obviamente, ya no son los mismos que los de antes, la idea y el fundamento del concepto
de organizacion sigue siendo el mismo, un grupo de personas unidas con un fin en comdn
(Ladino, 2011, péarr. 9).

Por lo tanto, en todo momento, las organizaciones experimentan cambios vy
transformaciones constantes. Las organizaciones presentan caracteristicas diferentes
en su estructura y en sus procesos, ya sea introduciendo nuevas tecnologias,
modificando sus productos o servicios, alterando el comportamiento de las personas o
cambiando sus procesos internos. Estos cambios provocan impactos constantes en la
sociedad y la vida de las personas y aceleran las variaciones ambientales que
estudiaremos a continuacién. Durante el transcurso del siglo XX las organizaciones
pasaron por tres fases diferentes: la era de la industrializacion clasica, la de la
industrializaciéon neoclasica y la de la informacion.

1. Era de la industrializacion clasica (1900-1950), representa un periodo de medio
siglo de intensificacion de la industrializacion iniciada con la revolucion industrial.

En este periodo, la estructura organizacién se caracterizé por ser piramidal y

centralizacién, por la departamentalizacion funcional, por el modelo burocratico,

por la centralizacion de las decisiones en la direccion y por el establecimiento de
normas y reglamentos internos para disciplinar y estandarizar el comportamiento

de sus miembros.
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La cultura organizacional imperante se orientaba hacia el pasado y propendia a la
conservacion de las tradiciones y los valores tradicionales. A las personas de les
consideraba recursos de produccidn, junto con otros recursos organizaciones
como maquinas, equipos y capital, de acuerdo con la concepcion de los tres
factores tradicionales de produccion: naturaleza, capital y trabajo.

Debido a esta concepcion, la administracion de personas se denominaba
relaciones industriales. Todo esta al servicio de la tecnologia; el hombre era
considerado un apéndice de la maquina. El mundo estaba cambiando, aunque lo
hacia despacio: los cambios eran relativamente lentos, sin sobresaltos,
progresivos, paulatinos, previsibles.

Era de la industrializacion neoclasica (1950-1990), comenzd a finales de la
segunda guerra mundial, época en que el mundo empez6 a cambiar con mayor
intensidad. Los cambios se aceleraron, fueron mas intensos y se hicieron menos
previsibles; las transacciones comerciales se desplazaron del campo local al
regional y luego al internacional y se volvieron mas frecuentes; se acentuo la
competencia entre las empresas; el viejo modelo burocratico funcional,
centralizador y piramidal, utilizado en las estructuras organizacionales, se volvio
inflexible y lento para estar a tono con los cambios que ocurrian en el ambiente.
Las organizaciones intentaron establecer nuevos modelos de estructura que les
permitieran innovar mas y adaptarse a las nuevas condiciones. Asi surgio la
estructura matricial para intentar arreglar y revivir la vieja y tradicional estructura
funcional.

Este enfoque afadié a la organizacion funcional un esquema lateral de
departamentalizacién por productos o servicios para agilizar el funcionamiento,
proporcionar una estructura con caracteristicas de innovacion y dinamismo y
lograr mayor competitividad.

Aunque la organizacidbn matricial proporcion6 una mejoria necesaria en la
arquitectura de la organizacion, no fue suficiente porque no acabd los vicios de la
estructura funcional. No obstante, sus ventajas se aprovecharon para fragmentar
las grandes organizaciones en unidades estratégicas de negocios faciles de

administrar y mas agiles.
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La cultura organizacional dej6 de privilegiar las tradiciones pasadas y empezé a
concentrarse en el presente y el conservadurismo dio paso a la innovacion.

La vieja concepcion de relaciones industriales fue remplazada por la de
administracion de recursos humanos: las personas como recursos Vivos y no
como factores materiales de produccion. La tecnologia experiment6 un increible
e intenso desarrollo y comenz6 a influir con fuerza en la vida de las organizaciones
y de sus participantes. Entre tanto, el mundo continuaba cambiando a velocidades
muchos mayores.

Era de la informacién (o del conocimiento) (1990), época en que vivimos en la
actualidad. Su caracteristica principal son los cambios rapidos, imprevisibles e
inesperados. Drucker fue el visionario que anticip6 esa vigorosa transformacion
mundial. Latecnologia permitié adelantos imprevistos y convirtié el mundo en una
aldea global.

La competencia entre organizaciones se hizo mas intensa y el mercado de
capitales so6lo necesité segundos para migrar de un continente a otro en busca de
nuevas oportunidades de inversion, aunque fueran transitorias.

La estructura matricial de la organizacion fue insuficiente para dar a las
organizaciones la agilidad, movilidad y capacidad de innovacion y cambio
necesarios para enfrentar las nuevas amenazas y aprovechar las oportunidades
presentes en un ambiente turbulento y de cambios frecuentes.

Los procesos organizaciones se volvieron mas importantes que los 6rganos que
conforman las organizaciones. Los érganos, sean dependencias o divisiones, no
son definitivos, sino transitorios; los cargos y las funciones se definen y redefinen
constantemente debido a los cambios del ambiente y la tecnologia; los productos
y servicios se adaptan permanentemente a las necesidades y demandas de los
clientes, cuyos hébitos ahora son mudables y exigentes.

En las organizaciones mas expuestas a los cambios ambientales, la estructura
predominante prescindi6 de los 6rganos estables y recurri6 a equipos
interfuncionales de trabajo con actividades provisorias orientadas hacia misiones

especificas y objetivos definidos (Chiavenato, 2000, pags. 7,13).
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Es evidente entonces que socialmente, la organizacion del hombre fue
evolucionando de lo més simple a lo mas complejo. En los tiempos més antiguos los
grupos humanos adoptaron diversas formas de organizacidén con caracteristicas propias:

1. Las hordas: este tipo de organizacion se formd por grupos humanos unidos
instintivamente por necesidades comunes; por ejemplo, la busqueda de alimentos
o la defensa ante el ataque de animales. Sus miembros no poseian parentesco de
sangre; es decir, no descendian de un tronco familiar comun.

2. Los clanes o familias: eran también grupos humanos cuyos integrantes se
consideran parientes, por sangre, sino por ser descendientes miticos de un
antepasado comun llamado totem. Este era un animal, insecto, planta, fenomeno
natural, etc. Por este motivo, los hombres llevaban tatuajes, blasones, vestimentas
o adornos que representaban al totem del cual descendian como el halcén o el
bufalo.

3. Las fratrias: este tipo de organizacion se dio por la union de varios clanes formaban
una fratria. Por lo tanto, las fratrias tenian las mismas caracteristicas que aquellos,
puesto que solo eran comunidades mas complejas.

4. La tribu: la suma de varias fratrias daba lugar a una tribu. Sin embargo, cada tribu
solia dividirse en dos fratrias, con el objeto de repartirse el territorio que ocupaban
para dedicarse a tareas diferenciadas

5. La familia primitiva: surge en el paleolitico como concentracién de grupos. Es
distinta a la actual familia, que surge en el neolitico y es reconocida después como
institucion por el derecho romano.

6. El patriarcado: posiblemente las sociedades anteriores al sedentarismo estaban
gobernadas por personas generalmente ancianas y de gran experiencia llamadas
patriarcas. Los patriarcas tenian como funcién esencial administrar los bienes de
la comunidad, organizar racionalmente el trabajo de sus integrantes, presidir el
culto religioso, y en general preocuparse del bienestar colectivo (Universal, s.f,

parr.1,9).
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En base a lo anterior se detallaran las caracteristicas mas importantes de la era
industrial clasica y el tipo de modelo organizacional mecanicista; muchos niveles
jerarquicos y coordinacion centralizada, departamentalizacion funcional para garantizar
la especializacion, esquemas rigidos de comunicacion y cargos definitivos y limitados,
limitada capacidad de procesamiento de la informacién, cargos individuales
especializados en tareas sencillas y repetitivas, énfasis en la eficiencia de la produccion,
en el método y en la rutina, adecuado para el ambiente estable e inmutable y tecnologia
fija y permanente, restringe el cambio y la innovacion.

Seguidamente mencionaremos las caracteristicas de la era industrial neoclasica
donde se destaca el modelo de organizacion de tipo matricial; disefio hibrido: estructura
funcional acoplada y estructura de productos y servicios, coordinacién descentralizada
y dualidad de mando: autoridad funcional y autoridad de proyectos (productos y
servicios), esquemas dobles de interaccidn en cargos cambiantes e innovadores,
aumento de la capacidad de procesamiento de informacion, cargos adecuados a tareas
mas complejas e innovadoras, ideal para el ambiente inestable y cambiante y la
tecnologia variable, capacidad razonable para generar el cambio y la innovacion.

Finalmente estan las caracteristicas del modelo organizacional basado en un
disefio organico la era de la informacion Enfasis en equipos autonomos y gran
interdependencia entre las redes internas de equipos, organizacion agil, maleable, fluida,
sencilla e innovadora, interaccion intensa a través de cargos autodefinidos y variables,
cargos flexibles y adecuados a tareas complejas y variadas, capacidad ampliada de
procesamiento de la informacién, énfasis en el cambio, la creatividad y la innovacion,
Ideal para el ambiente dinamico y variable y la tecnologia de punta (Giraldo, 2008, pags.
83,86).
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1.4 Las organizaciones como sistemas sociales

Desde un punto de vista mas amplio, las organizaciones son unidades sociales (o
agrupaciones humanas) intencionalmente construidas y reconstruidas para el logro de
objetivos especificos. Esto significa que se erigen de manera planeada y organizada para
el logro de objetivos determinados. A medida que se logran los objetivos y que se
descubren medios para obtenerlos con menor costo y esfuerzo, las organizaciones se
reconstruyen, es decir, se reestructuran y se redefinen. Una organizacion no es nunca
una unidad completa y terminada, sino un organismo social vivo y sujeto a cambios
constantes (Chiavenato, 2011, pag. 9).

Las organizaciones son unidades sociales construidas y reconstruidas para lograr
objetivos especificos. Se crean con un propdsito y que se plantean para conseguir
objetivos, ademas se reconstruyen a medida que los objetivos propuestos se logran o se
descubren mejores medios para obtenerlos a menor costo y con menor esfuerzo.
Constituye un organismo social vivo y cambiante.

La empresa es toda iniciativa humana que busca reunir e integrar recursos
humanos y no humanos, cuyo propésito es lograr el auto sostenimiento y obtener
ganancias mediante la produccion y comercializacion de bienes o servicios. El auto
sostenimiento garantiza continuidad y permanencia del proceso (Masson, 2009, parr., 1-
2).

En nuestra sociedad, la mayor parte del proceso productivo se lleca a cabo en
organizaciones; por tanto, esta moderna sociedad industrializada se caracteriza por estar
compuesta de organizaciones. El hombre moderno pasa la mayor parte de su tiempo en
organizaciones, de las que depende para nacer, vivir, aprender, trabajar, ganar su
salario, curar sus males, obtener todos los productos y servicios que necesita etc. Desde
una perspectiva mas amplia, las organizaciones son unidades sociales (0 agrupaciones

humanas) intencionalmente construidas para lograr objetivos especificos.
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Esto quiere decir que las organizaciones se crean con un proposito definido y que se
planean para conseguir algunos objetivos; ademas, se reconstruyen (se reestructuran y
se redefinen), a medida que los objetivos propuestos se logran o se descubren mejores
medios para obtenerlos a menor costo y con menor esfuerzo. Una organizacién nunca
constituye una unidad lista y acabada, sino un organismo social vivo y cambiante
(Chiavenato, 2000, pag. 15).

1.5 Las organizaciones como sistemas abiertos

El sistema abierto tiene una variedad enorme de entradas y salidas en relacion con el
ambiente externo. Estas entradas y salidas no se conocen bien, y sus relaciones de
causa y efecto son indeterminadas. Por eso el sistema abierto también se llama sistema
organico. Los mejores ejemplos de sistemas abiertos son las organizaciones en general
y las empresas en particular, todos los sistemas vivos y, sobre todo, el ser humano.

En estas organizaciones no existe una separaciéon muy nitida entre el sistema y
su ambiente; es decir, las fronteras del sistema son abiertas y permeables. El sistema es
abierto a medida que efectla transacciones o intercambios (entradas y salidas) con el
ambiente que lo envuelve. En otros términos, un sistema abierto presenta una gran
interdependencia con su ambiente. Y esa interdependencia no obedece a las leyes
deterministas de la fisica.

El enfoque del sistema abierto concibe al sistema en una relaciéon dinamica con el
ambiente, del que recibe varios insumos, los transforma de diversas formas y exporta
productos. Recibe los insumos en forma de materiales, energia e informacion, con lo que
evita el proceso de entropia habitual de los sistemas cerrados.

Este sistema no s6lo es abierto en relacion con su ambiente, sino también en
relacién consigo mismo, internamente, lo que hace que las interacciones entre sus
componentes afecten al sistema en su conjunto. El sistema abierto se adapta a su
ambiente al modificar la estructura y procesos de sus componentes internos (Chiavenato,
2011, pags. 10-11).
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Sistema es un conjunto de elementos relacionados de modo dinamico, que
desarrollan una actividad para alcanzar determinado objetivo. Requiere materia, energia
o informacion obtenida en el ambiente, que constituyen los insumos de recursos
necesarios para que el sistema pueda operar. Dichos recursos son procesados en los
subsistemas y transformados en salidas que retornan la ambiente (Masson, 2009, parr.,
4).

Las organizaciones son sistemas abiertos; sistema es un conjunto de elementos,
relaciones de modo dinamico, que desarrollan una actividad para alcanzar determinado
objetivo o propdésito. Todo sistema requiere materia, energia o informacion obtenidas en
el ambiente, que constituyen los insumos o entradas (inputs) de recursos necesarios para
gue el sistema pueda operar. Dichos recursos son procesados en las diversas partes del
sistema (subsistemas) y transformados en salidas o resultados (outputs) que retornan al
ambiente.

Un sistema puede definirse como; un conjunto de elementos (partes u 6rganos
componentes del sistema), dinAmicamente relacionados, en interaccion (que forman una
red de comunicaciones cuyos elementos son interdependientes), que desarrollan un
actividad (operacién o proceso del sistema), para lograr un objetivo o proposito (finalidad
del sistema), operando con datos, energia o materia (que constituyen los insumos o
entradas de recursos necesarios para poner en marcha el sistema), unidos al ambiente
gue rodea el sistema (con el cual interactia dinamicamente), para suministrar
informacidn, energia o materia que conforman las salidas o resultados de la actividad del

sistema (Chiavenato, 2000, pags. 15-16).

1.5.1 Enfoque de Katz y Kahn

En efecto Katz y Kahn desarrollaron un modelo de organizacion mas amplio y completo
mediante la aplicacion de la teoria de sistemas. En el modelo propuesto, la organizacién
presenta las caracteristicas clasicas de un sistema abierto. Importacion-transformacion-
exportacion de energia: La organizacion recibe insumos del ambiente, requiere

suministros renovados de energia de otras instituciones, de personas o del ambiente.
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Ninguna estructura social es autosuficiente o auto contenida. Depende de
insumos obtenidos del ambiente. La organizacion procesa y transforma sus insumos en
productos terminados, en servicios prestados, en personas capacitadas, etcétera. Estas
actividades ocasionan una reorganizacion de los insumos. Los sistemas abiertos
exportan productos o resultados (salida, o output) al ambiente. El ciclo importacion
proceso- exportacion constituye la base de la interaccion del sistema abierto con el
ambiente.

Los sistemas son ciclos de eventos; Todo intercambio de energia tiene un caracter
ciclico. El producto que la organizacion exporta al ambiente abastece las fuentes de
energia para la repeticion de las actividades del ciclo. Por consiguiente, la energia
depositada en el ambiente retorna a la organizacién para la repeticion de sus ciclos de
eventos.

Son los eventos, y no las cosas, los que se estructuran; de este modo, la estructura
social es un concierto dinamico, y no estatico. Las actividades estan estructuradas en
ciclos de eventos que se repiten y armonizan. El funcionamiento de todo sistema consiste
en ciclos recurrentes de entradas, transformaciones y salidas los cuales se detallan a
continuacion:

1. Entropia negativa, la entropia es el proceso mediante el cual toda forma
organizada tiende al agotamiento, a la desorganizacién, a la desintegracién y por
altimo, a la muerte. Para sobrevivir, los sistemas abiertos necesitan ponerse en
movimiento con objeto de detener el proceso entrépico y reabastecerse de
energia de forma que mantengan su estructura organizacional. A este proceso de
obtencion de reservas de energia se le llama entropia negativa o negentropia.

2. Informacion como insumo, realimentacién negativa y codificacion los sistemas
abiertos reciben como insumos materiales que contienen energia y que se
transforman o modifican por el trabajo que realizan. Pero también obtienen
insumos de cardcter informativo, que proporcionan a la estructura sefiales acerca
del ambiente y de su propio funcionamiento en relacion con el medio. El tipo mas
sencillo de entrada de informacion es la realimentacion negativa (negative
feedback), que le permite al sistema corregir sus desviaciones de la linea

adecuada. Los componentes del sistema envian de regreso, a algin mecanismo
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central o subsistema, informacion sobre los efectos de su operacion; el
subsistema actia con esta informacion y mantiene al sistema en la direccion
correcta. Cuando la realimentacion negativa se interrumpe, la estabilidad del
sistema desaparece y sus fronteras se desvanecen, pues tal dispositivo permite
que el sistema se mantenga en el curso correcto sin absorber energia en exceso
ni gastarla demasiado. Por otro lado, el proceso de codificacion permite al sistema
reaccionar de manera selectiva ante las sefiales de informacién para las cuales
esta sintonizado. La codificacion es un sistema de seleccion de entradas por
medio del cual se rechazan o aceptan los materiales y se asimilan a la estructura.
La complejidad del ambiente se simplifica en algunas categorias significativas
para el sistema.

3. Estado estable y homeostasis dindmica, un sistema abierto trata de mantener
cierta constancia en su intercambio de energia importada y exportada con el
ambiente, para asegurar su caracter organizacional y evitar el proceso entropico.
Asi, los sistemas abiertos se caracterizan por el equilibrio: existe una afluencia
continua de energia del ambiente exterior y una exportacion continua de los
productos del sistema, pero el cociente de intercambios de energia y las
relaciones entre las partes se mantienen iguales. Un estado estable se observa
en el proceso homeostatico que regula la temperatura del cuerpo humano; las
condiciones externas de temperatura y humedad pueden variar, pero la
temperatura del cuerpo se conserva constante.

4. Diferenciacion, la organizacion como todo sistema abierto tiende a la
diferenciacion, es decir, a la multiplicacion y elaboracién de funciones que implican
también multiplicacién de papeles y diferenciacion interna. Los patrones difusos y
globales se sustituyen por funciones especializadas. La diferenciacion es una
tendencia hacia la elaboracion de la estructura.

5. Equifinalidad, los sistemas abiertos se caracterizan por el principio de equifinalidad
propuesto por Von Bertalanff, un sistema alcanza el mismo estado final por
diferentes caminos y partiendo de distintas condiciones iniciales. En la medida en
gue los sistemas abiertos desarrollen mecanismos de regulacion (homeostasis)

para, precisamente, regular sus operaciones, se reduce la cantidad de
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equifinalidad. Sin embargo, ésta persiste: existe mas de una manera con que el

sistema produce un determinado resultado, o, en otras palabras, hay mas de un

meétodo para alcanzar un objetivo. La estabilidad del sistema se logra a partir de
condiciones iniciales diferentes y a través de medios distintos.

6. Limites o fronteras, como sistema abierto la organizacion presenta limites o
fronteras, es decir, barreras entre el sistema y el ambiente. Los limites no sélo
definen la esfera de accion del sistema, sino también su grado de apertura
(receptividad de insumos) en relacion con el ambiente. En resumen, las
organizaciones constituyen una clase de sistemas sociales, los cuales, a su vez,
forman sistemas abiertos, que también participan de las caracteristicas de
entropia negativa, realimentacion, homeostasis, diferenciacion y equifinalidad. No
se encuentran en reposo, Sino que tienden a la transformacion y a la
diferenciacion, tanto en virtud de la dinamica de los subsistemas como de la
relacion entre crecimiento y supervivencia (Chiavenato, 2011, pags. 13,15).

A pesar de la diversidad de enfoques que estudian el fendbmeno organizacional,
todos coinciden en su consideracibn de las organizaciones como sistemas;
introduciéndose el pensamiento sistémico en los estudios organizacionales a partir de la
obra Psicologia social de las organizaciones, de Daniel Katz y Robert Kahn.

Katz y Kahn conciben las organizaciones como sistemas abiertos, sensibles, con
capacidad para crecer y auto reproducirse y con capacidad de respuesta, en constante
intercambio con el medio ambiente que los rodea. Las organizaciones son sistemas
abiertos, ya que mantienen una interaccion activa y un constante intercambio de materia,
energia e informacion con su entorno; ingresan inputs al sistema, los transforman dentro
de sus limites y los devuelven al entorno en forma de outputs, siendo en esta interrelacion
donde se define la subsistencia de la organizacion.

Este proceso ciclico y repetitivo, fractal, posibilita la generacién de entropia
negativa, lo cual es de vital importancia para el mantenimiento de la organizacion, ya que
la entropia del sistema es generada por el intercambio con el medio, mas que por la
produccion interna de entropia en el sistema, permitiendo su auto organizacion. Los
componentes del sistema entran a la organizacion desde el ambiente en forma de

insumos, sufren procesos de transformacion y salen en forma de productos y/o servicios.
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La retroalimentacion del sistema es la clave de los controles, donde los resultados
de la accién regresan al individuo, permitiendo analizar y corregir los métodos de trabajo.
Sin embargo, a pesar del continuo intercambio, la organizacion conserva estable su
caracter sistémico, propiedad definida como homeostasis. El sistema tiende a mantener
el caracter del mismo, la proporcion en los intercambios de energia y las relaciones entre

partes (Avila, s.f., parr., 12).

1.5.2 Enfoque de Tavistock

El modelo socio técnico de Tavistock fue una propuesta de sociélogos y psicélogos del
Instituto Tavistock de Londres. Trist afirma que toda organizacion es una combinacion
administrada de tecnologia y personas, de manera que ambas partes se encuentran en
interrelacion reciproca. La organizacion, ademas de considerarse un sistema abierto en
constante interaccion con su ambiente, se entiende también como un sistema socio
técnico estructurado. Las organizaciones tienen una funcién doble:
1. Técnica, relacionada con la organizacién del trabajo y la realizacion de las tareas
con ayuda de la tecnologia disponible.
2. Social, se refiere a los medios para relacionar a las personas entre si con el
propdésito de que trabajen en conjunto.

El sistema técnico o tecnolégico se determina por los requisitos de las tareas que
se realizan en la organizacion; varia mucho de una empresa a otra, se conforma por la
especializacion de conocimientos y habilidades que exigen maquinas, equipo y materias
primas, y por la situacion fisica de las instalaciones. Casi siempre la tecnologia determina
el tipo de caracteristicas humanas necesarias para la organizacion: ingenieros y
especialistas para la tecnologia computacional o albafiiles para la realizacion de una
construccion civil.

Tanto los conocimientos como la experiencia, cualidades personales, habilidades
o destrezas son aspectos que dependen de la tecnologia que se utilice en la
organizacion. El sistema técnico es el responsable de la eficiencia potencial de la
organizacion. Para que opere el sistema técnico se requiere un sistema social compuesto

por personas que se relacionen e interactiuen profundamente.
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Ni el sistema técnico ni el social pueden verse de manera aislada, sino en el
contexto de la organizacion completa. Cualquier alteracibn en uno produciri
repercusiones en el otro.

El sistema socio técnico consta de tres subsistemas: Sistema técnico o de tarea;
que comprende el flujo de trabajo, la tecnologia, los puestos requeridos para la tarea y
otras variables tecnoldgicas; Sistema gerencial o administrativo, que define los objetivos,
estructura organizacional, politicas, procedimientos y reglas, sistema de remuneraciones
y sanciones, la manera de tomar decisiones y otros procedimientos que facilitan los
procesos administrativos y el Sistema social 0 humano; que se relaciona con la cultura
organizacional, con los valores y las normas, y con la satisfaccion de las necesidades
personales; en el sistema social se encuentran también la organizacion informal, el nivel
de motivacion de los empleados y sus actitudes individuales.

El sistema gerencial es responsable de la administracién y desarrollo de la
organizacion, asi como de sus procedimientos en la toma de decisiones. Trata de
optimizar las relaciones entre los sistemas social y técnico, en la medida en que se
orientan a metas y objetivos organizacionales (Chiavenato, 2011, pags. 15,16).

El modelo socio-técnico de Tavistock, desarrollado por diversos socidlogos y
psicélogos del Instituto de Relaciones Humanas de Tavistock se presenta como un
importantisimo auxilio significativo para el enfoque sistémico de la gestién. En este
modelo la organizacién se caracterizada como un sistema socio-técnico compuesto por
dos subsistemas: el subsistema técnico y el subsistema social, constituyendo asi una
alternativa a los subsistemas de Katz y Kahn, EIl subsistema técnico; incluye las tareas
a desempefar, las instalaciones, equipamientos y tecnologias y las técnicas
operacionales, siendo responsable por la eficiencia potencial, mientras que el subsistema
social: incluye las personas, sus caracteristicas y capacidades y las relaciones sociales
entre ellas y es responsable por la transformacion de la eficiencia potencial en eficiencia

real (knoow.net, s.f. parr. 1,2).
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1.6 Las organizaciones y el ambiente

Una vez diseflado un modelo para visualizar la organizacion, solo falta conocer el
contexto en que existe y funciona. Las organizaciones no son absolutas, no estan solas
en el mundo ni se encuentran en el vacio. Como sistemas abiertos, operan en un
ambiente que las envuelve y cifie. Llamamos ambiente a todo lo que rodea a una
organizacion. De este modo, ambiente es el contexto dentro del cual existe la
organizacion o el sistema.

Desde un punto de vista mas amplio, ambiente es todo lo que existe alrededor de
una organizacion. Como el ambiente es vasto, amplio, genérico y difuso, resulta dificil
avanzar en tal contexto. Para que el concepto de ambiente sea operable, definimos dos
estratos ambientales; el ambiente en general (macroambiente) y el ambiente laboral o
ambiente de trabajo (microambiente).

Ambiente en general o macroambiente, el ambiente esta formado por todos los
factores econdmicos, tecnolégicos, sociales, politicos, legales, culturales, demograficos,
etc., que se presentan en el mundo y en la sociedad en general. Estos factores forman
un campo dindmico compuesto por un torbellino de fuerzas que se cruzan, chocan, se
juntan, se repelen, se multiplican, se anulan o se potencializan provocando acciones y
reacciones, y en consecuencia inestabilidad y cambio, asi como complejidad e
incertidumbre respecto de las situaciones que se producen.

El escenario ambiental influye poderosamente en todas las organizaciones con un
efecto mayor o menor, y crean condiciones mas o menos favorables. Por tanto, su efecto
es genérico y abarca a todas las organizaciones.

Ambiente de trabajo o microambiente, el ambiente de trabajo es el ambiente mas
cercano e inmediato a la organizacion. Por tanto, es el ambiente especifico de cada
organizacion; cada una tiene su propio ambiente de trabajo, del cual obtiene sus entradas
y en el que coloca sus salidas o resultados. Asi, en el ambiente de trabajo estan las
entradas y las salidas del sistema, es decir, los proveedores de recursos (materiales,
financieros, técnicos, humanos y de servicios) por un lado, y los clientes o consumidores,

por otro.
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Sin embargo, la organizacion no es duefia absoluta de todo lo que la rodea. En su
ambiente de trabajo estdn sus competidores (que le disputan tanto las entradas como
las salidas) y las entidades reguladoras (sindicatos, instituciones fiscalizadoras, etc.) que
imponen condiciones, restricciones y limitaciones a la actividad organizacional
(Chiavenato, 2011, pags. 23-24).

Es evidente entonces que todo lo que hemos visto forma parte de lo que se suele
[lamar ambiente interno u organizacional, es decir, todo lo que ocurre dentro de una
organizacion. En adelante analizaremos el entorno, es decir, todo lo que ocurre fuera de
la organizacion pero que tiene una constante y marcada influencia en ella. En lo sucesivo,
cuando hablemos del entorno nos estaremos refiriendo al ambiente externo que envuelve
a la organizacién (Chiavenato, 2009, pag. 34).

De la misma manera es importante reconocer que, a diferencia de lo que ocurria
hace unos afios cuando las relaciones entre las organizaciones y el entorno tenian
caracteristicas altamente previsibles y los impactos de éste en la organizacion eran
estables, en el nuevo ambiente de los negocios lo caracteristico del entorno es el cambio,
la incertidumbre, la complejidad, la turbulencia, la competitividad, etc. Ello determina que
las relaciones entre el entorno actual y las organizaciones sean altamente complejas e
inciertas. Por tanto, reconocer el entorno en el que se desempefia la organizacién es hoy

un factor decisivo para su propia supervivencia y competitividad (Bernal, 2007, pag. 32).

1.6.1 Dindmica ambiental

El ambiente de trabajo también se aborda respecto de su dinamismo, es decir, desde el
prisma de estabilidad versus inestabilidad. Cuando el ambiente se caracteriza por pocos
cambios, o cambios leves y previsibles, se le denomina ambiente estable o estatico.
Cuando se caracteriza por cambios rapidos e imprevistos se le denomina ambiente
mutable/variable o inestable. Si la mutabilidad/variabilidad es mucha, se acerca a la

turbulencia.
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Ambiente de trabajo estable y estéatico, es un ambiente conservador y previsible
qgue le permite a la organizacion reacciones estandarizadas y rutinarias (repetitivas). La
organizacion puede utilizar el modelo burocréatico de organizacién, modelo mecéanico,
para establecer reglas y reglamentos de rutina para las actividades de sus
departamentos, pues sus clientes, proveedores, competidores y entidades reguladoras
casi nunca modifican sus acciones ni sus reacciones. La principal caracteristica de las
organizaciones de éxito de este tipo son la rutina y el conservadurismo.

Este tipo de ambiente predomind durante la primera mitad del siglo XX. Pero a
partir de la primera guerra mundial empez0 a sufrir cambios. Hoy en dia son muy pocas
las organizaciones con un ambiente de trabajo estable y estatico, que presente poca
variabilidad en las reglas del juego con los proveedores, clientes y competidores; es el
caso de las industrias del sombrero y de la goma arabiga, en las que ha habido poco
cambio.

Ambiente de trabajo mutable/variable e inestable, es un ambiente dinamico,
mutable/variable, imprevisible y turbulento que impone a la organizacion reacciones
diferentes, nuevas y creativas. La organizacion necesita el modelo organico - adhocrético
de organizacion para reaccionar de manera adecuada a las coacciones ambientales y a
contingencias imprevisibles que debe enfrentar. En este tipo de ambiente, las principales
caracteristicas de las organizaciones de éxito son cambio e innovacion permanentes.

Al entrar en la era de la informacién, las organizaciones funcionaran en ambientes
de tipo mutable/variable e inestable, incluso organizaciones conservadoras como la
industria del cemento y la ferroviaria, que, a pesar de conservar los mismos clientes y
proveedores, estan sufriendo el impacto de competidores nuevos y agresivos
(Chiavenato, 2011, pags. 25-26).

Las organizaciones perciben su entorno en forma subjetiva y de acuerdo con sus
expectativas, experiencias, problemas, convicciones y motivaciones. Cada organizacion
percibe e interpreta de forma propia el contexto ambiental. Esto significa que un mismo
entorno puede ser visto e interpretado de manera diferente por dos o0 mas

organizaciones.
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La percepcion del entorno es una construccién o un conjunto de informaciones
seleccionadas y estructuradas en funcion de la experiencia anterior, las intenciones y
maneras de pensar de los dirigentes de cada organizacion.

La percepcion depende en gran medida de aquello que cada organizacion
considera relevante en su entorno. Como el ambiente no es estatico ni fijo, sino
sumamente dinamico, las organizaciones buscan informacion sobre variaciones
suficientemente claras, importantes o relevantes como para llamar su atencion. Asi, la
percepcion del entorno depende de la captacion y el manejo de la informacion externa
qgue se considera util. No obstante, las organizaciones no seleccionan y perciben sus
entornos; lo hacen las personas que administran las organizaciones (Chiavenato, 2009,
pag. 36)

La teoria de sistemas presenta un modelo conceptual que permite efectuar
simultaneamente el andlisis de la organizacién en un ambiente (medio) complejo y
dinamico. Las partes de la organizacion se presentan como subsistemas
interrelacionados dentro de un macrosistema. Estas interrelaciones obligan a una
integracion sinérgica del sistema total, de manera que el todo es mayor que la suma de
las partes o al menos diferente de ella. De igual modo, la organizacién es un sistema

abierto cuya interaccion con el ambiente es dinamica (Chiavenato, 2000, pag. 19).

1.6.2 Complejidad ambiental

El ambiente también se analiza en cuanto a su complejidad, desde el continuum
homogeneidad versus heterogeneidad. Cuando la organizacion produce un solo
producto o servicio, su ambiente de trabajo es simple y homogéneo, pues se orienta a
un exclusivo tipo de cliente y de proveedor, asi como a un solo tipo de competidores y
entidades reguladoras.

Pero cuando la organizacion produce diversos productos o servicios, su ambiente
de trabajo se vuelve complejo y heterogéneo, con una diversidad de proveedores,

clientes, competidores y entidades reguladoras.
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Si la organizacién modifica sus productos o servicios (con la transformacion,
ampliacion o cancelacion), su ambiente de trabajo también varia, y el cambio trae como
consecuencia distintos clientes, proveedores, competidores o entidades reguladoras. En
el continuum de homogeneidad a heterogeneidad, los dos extremos son: Ambiente de
trabajo homogéneo; permite a la organizacion una estructura organizacional simple, con
pocos departamentos para enfrentarse a eventos ambientales homogéneos (o
uniformes) y al mismo tiempo, centralizada.

Es el caso de las organizaciones con clientes, proveedores y competidores muy
semejantes entre si, que pueden tratarse con cierto criterio uniforme por parte de la
organizacion. En este ambiente, la caracteristica de las organizaciones con éxito es la
simplicidad: son las organizaciones con un solo producto o servicio en el que concentran
su atencion.

Ambiente de trabajo heterogéneo, impone a la organizacion la necesidad de
unidades o &reas diferenciadas que correspondan a los respectivos segmentos, también
diferenciados, del ambiente de trabajo. EI ambiente de trabajo heterogéneo implanta
variedad a la organizacioén, y ésta se divide en un conjunto de departamentos, cada uno
de los cuales se responsabiliza de un aspecto de esa variedad ambiental. Es el caso de
organizaciones con varios mercados de clientes y proveedores, competidores
heterogéneos y diferentes entre si.

Dentro de este tipo de ambiente, la caracteristica de las organizaciones con éxito
es la complejidad: mdultiples productos y servicios para enfrentarse a distintos
proveedores, clientes y competidores (Chiavenato, 2011, pags. 26-27).

Significa entonces que el grado de complejidad, se refiere al numero de
componentes en el entorno de una organizacion y el grado de conocimiento que la
organizacion llene sobre dichos componentes, por ejemplo, Hasbro Toy Company, la
segunda fabricante de juguetes mas grande (después de Mattel), simplificé su entorno al
comprar a muchos de sus competidores (Robbins y Coulter, 2010, pag. 61).

En sintesis, es evidente la complejidad a la que se enfrentan las organizaciones
en el nuevo ambiente mundial y, por consiguiente, también los retos para las personas

en relacion con la actividad empresarial y organizacional.



27

Igualmente esta claro que el entorno en general y cada aspecto o dimensién de
dicho entorno afecta en forma particular a cada organizacion en funcién de sus
condiciones especificas. Por ultimo, también debe ser amplio el conocimiento que debe
tener la organizacion de su entorno como variable determinante para su competitividad
(Bernal, 2007, pag. 35).

1.7 Los objetivos organizacionales

La organizacion constituye un conjunto de elementos cuya finalidad es cumplir un
objetivo de acuerdo con un plan. En esta definicion hay tres puntos basicos: Primero, hay
un propasito u objetivo para el que se proyecta el sistema; segundo, hay un proyecto o
conjunto establecido de elementos; tercero, las entradas de informacion, energia y
materiales se emplean para que el sistema funcione.

Toda organizacion necesita una finalidad, una nociéon de los porqués de su
existencia y de lo que pretende realizar. Necesita definir su mision, sus objetivos y el tipo
de clima organizacional que desea crear para los socios de los que depende en la
consecucion de sus fines. Sin una nocién sobre su mision y vision, ira a la deriva a
merced de los vientos, pues hard lo que se vea obligada a hacer por las presiones
transitorias de la situacion. Su vida y su actitud estaran determinadas no por lo que la
organizacion determine, sino por lo que otros decidan.

Las organizaciones son unidades sociales que tratan de alcanzar objetivos
especificos; su razén de ser es servir a éstos. El objetivo de una organizacioén es alcanzar
una situacion deseada. Vistos asi, los objetivos organizacionales tienen muchas
funciones; Al presentar una situacion futura, los objetivos indican la orientacion que la
organizacion busca seguir, y establecen lineamientos para las actividades de los
participantes.

Toda organizacién necesita una finalidad, una nocion de los porqués de su
existencia y de lo que pretende realizar. Necesita definir su mision, sus objetivos y el tipo
de clima organizacional que desea crear para los socios de los que depende en la

consecucion de sus fines.
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Sin una nocion sobre su mision y visién, ira a la deriva a merced de los vientos,
pues hara lo que se vea obligada a hacer por las presiones transitorias de la situacion.
Su vida y su actitud estaran determinadas no por lo que la organizacion determine, sino
por lo que otros decidan (Chiavenato, 2011, pag. 19).

Las empresas, independientemente de su clasificacion, estan orientadas por tres
objetivos basicos que son; permanencia en el mercado, crecimiento durante el tiempo de
su ejercicio y logro de beneficios para sus inversionistas, estos tres objetivos son el
fundamento de toda organizacion; sin embargo, cada empresa tiene sus propios
objetivos de desempefio para cada periodo de actividad (Bernal, 2007, pag. 30).

Existen muchas palabras para expresar el objetivo: meta, fin propésito, misién
estandar, directriz, blanco, cuotas de resultados. Estos vocablos significan regularmente
un estado de cosas que algunos miembros consideran deseables para la empresa y por
tanto, procuran dotarla de los medios y recursos necesarios para alcanzarlos a través de
estrategias, tacticas u operaciones determinadas.

En conclusion, los objetivos aceptados por las empresas aparecen en los
documentos oficiales: estatutos, actas de asambleas, informes anuales, etc., o en los
pronunciamientos publicos de los dirigentes para ayudar a entender la conducta y las
decisiones que toman los miembros de la empresa. En general, los objetivos naturales
de una empresa son; satisfacer las necesidades de bienes y servicios de la sociedad,
proporcionar empleo productivo para todos los factores de produccién, aumentar el
bienestar de la sociedad mediante el uso racional de los recursos, proporcionar un
retorno justo a los factores de entrada y crear un ambiente en que las personas puedan

satisfacer sus necesidades humanas basicas (Chiavenato, 2000, pag. 31).

1.8 Racionalidad de las organizaciones

Para comenzar la racionalidad organizacional se refiere a numerosos aspectos. Existe
racionalidad econémica cuando la organizacién elige una accion coherente con lo que
afirma la teoria econdmica y con las presunciones de la organizacion respecto de los

fendmenos econdémicos.
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La racionalidad legal se basa en la adecuacion a las reglas de la legislacién y de
la jurisprudencia; la racionalidad social se basa en la congruencia con los valores y
normas sociales; la racionalidad politica depende del poder e influencia politica que se
pretende obtener; la racionalidad técnica se apoya en la evidencia cientifica y en el
método cientifico. La organizacibn busca resolver al mismo tiempo problemas
relacionados con su racionalidad técnica, econémica, social, politica, legal, etcétera. Sin
embargo, atender uno de estos aspectos puede perjudicar la satisfaccion de los demas.

Un tipo de tarea o producto elegido centrado en la racionalidad técnica (busqueda
de la eficiencia en la produccion) puede sacrificar la racionalidad econémica (con un
mayor precio del producto en el mercado), la racionalidad legal (si se crean problemas
con una marca o patente ya existente en el mercado), la racionalidad social (si se
imponen condiciones adversas de trabajo a los empleados), etcétera (Chiavenato, 2011,
pag. 20) .

Dada la complejidad de las actividades que realizan las organizaciones, necesitan
ser administradas, es decir, ordenadas de forma racional con el proposito de hacerlas
competitivas, lo cual implica desarrollar actividades de planeacion, organizacion,
direccion y control de las diferentes acciones (Bernal, 2007, pag. 44).

La racionalidad implica adecuar los medios utilizados a los fines y objetivos que
se desean alcanzar. En el contexto de la teoria de la burocracia, esto significa eficiencia.
El concepto racionalidad es fundamental para entender el comportamiento de las
organizaciones, puesto que aquella es la exigencia primordial en todas las actividades
administrativas de una organizacion, la cual la lleva a producir gran variedad de
comportamientos para alcanzar los objetivos.

La racionalidad se emplea en muchas situaciones: cuando el problema implica
una reduccion e medios para obtener un fin determinado (utilizacion minima de recursos)
o cuando los fines deseados determinan la forma de comportamiento de un sistema

(adecuacion de recursos) (Chiavenato, 2000, pag. 33).
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1.9 Niveles de organizaciones

En realidad, no toda la organizacion se comporta como un sistema abierto, sino so6lo una
parte de ella. La estructura y el comportamiento organizacional son variables
dependientes, mientras que el ambiente y la tecnologia son variables independientes. El
ambiente impone a la organizacion desafios externos, mientras que la tecnologia
presenta desafios internos. Para enfrentar estos desafios internos y externos, se
explicaran los tres niveles organizacionales.
1. Nivel institucional, corresponde al nivel mas alto dentro de la organizacion. Esté
integrado por los directores, propietarios o accionistas y por los altos ejecutivos.
Se le denomina también nivel estratégico porque es donde se toman las
decisiones y se establecen tanto los objetivos de la organizacion como las
estrategias necesarias para alcanzarlos.
El nivel institucional es el nivel periférico y es en esencia extrovertido, pues
constituye la conexion con el ambiente. Funciona como un sistema abierto y tiene
gue enfrentarse a la incertidumbre debido a que no tiene ningun control sobre los
eventos ambientales del presente ni capacidad para prever con precision
razonable los eventos ambientales futuros.
2. Nivel intermedio, se le conoce también como nivel tactico, mediador o gerencial.
A este nivel pertenecen los departamentos y las divisiones de la empresa. Se
encuentra entre el nivel institucional y el nivel operacional, y se ocupa de
articularlos internamente. Se encarga de adecuar las decisiones tomadas en el
nivel institucional (en la alta direccidon) a las acciones realizadas en el nivel
operacional (en la base de la organizacion).
Corresponde a la linea de medio campo y esta formado por la administracion
media, es decir, las areas o personas que transforman en programas de accion

las estrategias para alcanzar los objetivos organizacionales.
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Se enfrenta a dos componentes por completo distintos; uno sujeto a la

incertidumbre y al riesgo, que se encuentra frente a un ambiente externo variable

y complejo (nivel institucional), y otro orientado a la légica y la certeza, encargado

de la programacion y realizacion de tareas muy bien definidas y delimitadas (nivel

operacional).

El nivel intermedio amortigua los impactos y jaloneos de la incertidumbre del

ambiente provenientes del nivel institucional, los absorbe y los digiere para llevar

al nivel operacional los programas, rutinas y procedimientos de trabajo
rigidamente establecidos, que este ultimo habrd de seguir para ejecutar con
eficiencia las tareas basicas de la organizacion.

3. Nivel operacional, se le conoce también como nivel técnico o nucleo técnico, y se
encuentra en las areas internas e inferiores de la organizacion. Es el nivel
organizacional mas bajo, en donde se realizan las tareas y también las
operaciones. Comprende la programaciéon y realizacion de las actividades
cotidianas de la empresa. En este nivel se encuentran maquinas y equipos,
instalaciones fisicas, lineas de montaje, oficinas y mostradores de atencién al
publico, que constituyen la tecnologia de la organizacion.

Comprende el trabajo béasico relacionado con la elaboracion de los productos o

servicios de la organizacién, cuya realizacion debe seguir determinadas rutinas y

procedimientos programados con una regularidad y continuidad que garanticen la

utilizacion plena de los recursos disponibles y la méaxima eficiencia en las
operaciones. Esta orientado a las exigencias impuestas por la naturaleza de la
tarea con la tecnologia para realizarla. Funciona, dentro de la organizacién, como

un sistema cerrado y determinista (Chiavenato, 2011, pags. 22-23).

La division del trabajo llevd a que la empresa se desdoblara en tres niveles
administrativos, que conforman el aparato administrativo necesario para dirigir la
ejecucion de tareas y operaciones: nivel institucional compuesto por los dirigentes y
directores de la organizacion, nivel intermedio conformado por los gerentes, nivel
operacional formado por los supervisores que administran la ejecucion de las tareas y

operaciones de la empresa (Chiavenato, 2006, pag. 134).
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1.10 Concepto de eficacia en las organizaciones

La bibliografia sobre eficacia organizacional es abundante y por lo general comprende
indicadores contables en términos de utilidad, ventas, facturacion, gastos o criterios
parecidos. Puede abarcar también otros indicadores financieros, como costo por unidad,
porcentaje de utilidad sobre ventas, crecimiento del valor en almacén, utilizacion de la
fabrica y del equipo, relacion entre capital y facturacion, capital y utilidades, etc.

Por lo tanto, en general, son unidades de medicion muy simples que no reflejan
todo; ademas, se refieren al pasado y no se ocupan del presente ni del futuro de la
organizacion. Y lo peor es que se enfocan en los activos tangibles y no consideran los
activos intangibles de la organizaciéon (Chiavenato, 2011, pag. 28).

Por tanto, una empresa, organizacion, producto o persona es eficaz cuando es
capaz de hacer lo necesario para lograr los objetivos deseados o propuestos. Cuando
se dice que se es eficaz, se hace con una dimension externa, considerando que cumple
con los objetivos previstos, estando bien relacionado o adaptado con el entorno. En
términos generales, se habla de eficacia una vez que se han alcanzado los objetivos
propuestos.

Por lo general, la eficacia supone un proceso de organizacion, planificacion y
proyeccidon que tendra como objetivo que aquellos resultados establecidos puedan ser
alcanzados. El término de eficacia se aplica principalmente a d&mbitos en los que las
acciones tienen que tener resultados especificos y controlados, tal es el caso de los
ambitos empresariales y comerciales.

En este sentido, la eficacia de una accion buscara en primer término acceder a los
recursos, métodos y procedimientos apropiados que generen las mejores consecuencias
para la actividad especifica (actualidadempresa.com, 2013, parr. 15,20-21).

La eficacia es la capacidad de lograr las metas de y en la organizacién. Se define
como hacer las cosas correctas, es decir, las actividades de trabajo con las que la
organizacién alcanza sus objetivos. En este sentido la eficacia consiste en que las
personas realicen las actividades que llevan a las organizaciones a lograr resultados
(Bernal, 2007, pag. 45).
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Capitulo II: Evaluacién del desempefio

En este capitulo I, se pretende dar a conocer nuestro tema principal la evaluacion del
desempeiio, el desarrollo de su historia, los conceptos, objetivos, ventajas, importancia,
implicaciones, comision y métodos, con el fin de proveer informacién clara y concisa de
la trascendencia de una evaluacion y sobre todo que el desemperio de los trabajadores

en las organizaciones cobra cada dia mayor relevancia y valor.

2.1 Resefia histérica de la evaluacion del desempefio

Sin lugar a duda, en las distintas organizaciones que se han creado en la historia de la
humanidad una de las principales preocupaciones ha sido garantizar la estabilidad,
trascendencia y productividad de cada organizacion, en consecuencia, se ha juzgado la
diligencia y acierto con las que sus lideres las han conducido y con el empefio que sus
operarios han conseguido que funcionen adecuadamente conforme al esquema
planeado para las mismas (Hernandez, s.f. parr. 10).

La evaluacion del desempefio de los empleados se ha convertido en un aspecto
clave para las empresas hoy en dia, sin embargo, si echamos la vista atras, asi como la
empresa ha ido evolucionando con el devenir de la historia, vemos como los procesos
de evaluacion también se han ido transformando con el paso de los afios.

A mediados del siglo XIX en pleno boom de la Revolucién Industrial, los
empresarios de la época podian medir de manera muy sencilla el rendimiento de las
méaquinas que utilizaban, es decir, cuantas unidades eran capaces de producir al dia
gracias a la tecnologia del momento. Sin embargo, a la hora de medir la productividad
de sus trabajadores no contaban con elementos que les permitiesen evaluar su

desempeiio.
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El primer proceso de evaluacion llevado a cabo y del que se tiene constancia tuvo
lugar a principios del siglo XIX en una fabrica textil de New Lanark, Escocia, llevado a
cabo por el empresario Robert Owen, uno de los principales impulsores del movimiento
obrero britanico.

El proceso consistia en medir el rendimiento diario de los obreros de esta fabrica
con un sistema mediante el cual a cada obrero le era asignado un libro en el que sus
supervisores anotaban diariamente comentarios sobre su desempefio, en secciones
clasificadas por colores que indicaban los niveles de rendimiento. Posteriormente en
1842 el Gobierno de Estados Unidos a través del Congreso establece una Ley de
caracter nacional, mediante la cual se instaura la obligatoriedad a las empresas de llevar
a cabo procesos anuales de evaluacion a sus trabajadores.

Estas primeras iniciativas dan lugar a que a principios del siglo XX las técnicas de
evaluacion empleadas fueran cada vez mas avanzadas. Las empresas comienzan a
medir las competencias y habilidades requeridas para determinados puestos, ademas
de analizar cuantitativamente el rendimiento de sus empleados. Mas adelante esa
informacion, sera utilizada para realizar comparativas de los diferentes perfiles y el
desempeifio de los trabajadores.

A partir de la segunda mitad del siglo XX, en la llamada sociedad del conocimiento,
término acufiado por primera vez por Peter Drucker, surgen nuevos desafios y grandes
cambios en el ambito empresarial. El trabajo manual caracteristico de la revolucién
industrial, comienza a ir en detrimento frente al trabajo del conocimiento y en
consecuencia la medicién del rendimiento de los trabajadores comienza a resultar mas
compleja.

Para poder medir esta nueva forma de trabajo aparecen varias modalidades de
evaluacion prevaleciendo finalmente dos de ellas: la basada en competencias y la
basada en objetivos. Sin embargo, el problema de estos procesos radicaba en que
ambos estaban basados en un modelo productivo, arraigado en la sociedad industrial
gue los habia visto nacer. La gestion del talento necesita contemplar aspectos mas

profundos e inmateriales, mas alla de la orientacion a resultados.
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Los entornos colaborativos y las posibilidades de desarrollo de los profesionales,
entre otros aspectos, son claves para conseguir el grado de compromiso adecuado del
empleado con su tarea, clave para la consecucion de los objetivos de la organizacion.

En un nuevo contexto es necesario un modelo de evaluacién sencillo y ameno,
gque no genere rechazo y que contribuya a facilitar los procesos de formacion y
aprendizaje de los trabajadores. El uso de la tecnologia permite incorporar todos estos
aspectos a unos procesos de evaluacion que cada vez son mas detallados y complejos.
En un mundo globalizado y cada vez mas cambiante, estas soluciones tecnolégicas
permiten entre otros aspectos trabajar online con empleados de todo el mundo y
establecer procesos de evaluacion homogéneos.

Ademas, facilitan la identificacion de los profesionales con alto potencial de
desarrollo para fomentar sus habilidades en beneficio de la compafia. También serviran
como alerta temprana, para detectar los riesgos de fuga de talento, asi como los posibles
conflictos.

Como conclusién cabe plantearse que si transcurridos todos esto afios la
evaluacion continua siendo hoy en dia un aspecto recurrente, quizas sea porque todavia
no haya surgido un modelo ideal que permita reflejar el desempeiio de cada empleado.

En un contexto como el actual, en el que el hombre ha dejado de ser considerado
como una pieza reemplazable en la linea de produccidn, el capital humano ha pasado a
ser fundamental. La necesidad de conocer y desarrollar el talento de las personas es una
pieza clave para las empresas y los procesos de evaluacion para ser efectivos deben
acomodarse a esta nueva realidad (Mazariegos, 2016, parr. 1,9)

Las practicas de evaluacién del desempefio no son nuevas. Desde el momento
en que una persona emplea a otra, el trabajo de ésta Ultima pasa a ser evaluado en
términos de costo y beneficio. Tampoco son recientes los sistemas formales de
evaluacion del desempefio. En la edad media la compafia de Jesus, fundada por san
Ignacio de Loyola, utilizaba un sistema combinado de informes y notas de las actividades
y del potencial de cada uno de los jesuitas que predicaban la religién en todo el mundo,
en una época en que la unica forma de transporte y comunicacion era la navegacion en

vela.
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El sistema se basaba en auto clasificaciones hechas por los miembros de la orden,
informes de cada supervisor acerca de las actividades de sus subordinados en informes
especiales hechos por cualquier jesuita que creyese tener informaciones acerca de su
propio desempefio o del de sus comparieros, a las, cuales un superior quiza no tenia
acceso por un medio diferente.

Muchos afios después, en 1842 el servicio publico federal de los estados unidos
implanto un sistema de informes anuales para evaluar el desempefio de los funcionarios;
en 1880 el ejército estadounidense adoptd el mismo sistema.

En 1918 General Motors desarrollé un sistema de evaluacidon para sus ejecutivos.
No obstante, s6lo después de la segunda guerra mundial comenzaron a popularizarse
en las empresas los sistemas de evaluacion del desempefio, aunque la preocupacion se
orientaba exclusivamente hacia la eficiencia de la maquina para aumentar la

productividad de la empresa. (Chiavenato, 2000, pags. 354-355).

2.2 Concepto de evaluacion del desempeiio

El procedimiento para evaluar el personal se denomina comunmente evaluacion del
desempefio y generalmente se elabora a partir de programas formales de evaluacion
basados en informacién respecto a los empleados y su desempefio en el cargo. El
objetivo primordial es identificar problemas como de supervision de personal, de
integracion del empleado a su cargo o a la empresa, no aprovechamiento exigido por el
puesto, motivacion, etc., para colaborar en la determinacién y el desarrollo de una politica
adecuada a las necesidades de la empresa.

La evaluacién del desempefio es una forma de controlar los procesos de
seleccion, entrenamiento, capacitacion y desarrollo. Estas medidas de desempefio
también resultan Gtiles para conceder ascensos, premios, incentivos, etc., es decir, que
de esta forma detectaremos a los mejores elementos para recompensarlos y al mismo
tiempo tomar medidas correctivas hacia aquellas personas que tienen rendimiento bajo
a las cuales seguramente se deberan entrenar o cambiar de puesto (Castellanos, 2012,
pag. 106).
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La evaluacién del desempefio es una apreciacion sistematica de cémo se
desempefia una persona en un puesto y de su potencial de desarrollo. Toda evaluacion
es un proceso para estimular o juzgar el valor, excelencia y cualidades de una persona.
Para evaluar a los individuos que trabajan en una organizacion se aplican varios
procedimientos que se conocen por distintos nombres, como evaluacion del desempefio,
evaluacion de méritos, evaluacion de los empleados, informes de avance, evaluacion de
la eficiencia en las funciones, etcétera. Algunos de estos conceptos son intercambiables.

En resumen, la evaluacion del desempefio es un concepto dinamico, porque las
organizaciones siempre evallan a los empleados, formal o informalmente, con cierta
continuidad. Ademas, la evaluacion del desempefio representa una técnica de
administracion imprescindible en la actividad administrativa.

Es un medio que permite detectar problemas en la supervision del personal y en
la integracion del empleado a la organizacibn o al puesto que ocupa, asi como
discordancias, desaprovechamiento de empleados que tienen mas potencial que el
exigido por el puesto, problemas de motivacion, etc.

De acuerdo con los tipos de problemas identificados, la evaluacion del
desempefio sirve para definir y desarrollar una politica de Recursos Humanos (RH)
acorde con las necesidades de la organizacion (Chiavenato, 2011, pags. 202-203).

Pero, qué es una evaluacién del desempefio; existen distintas concepciones de lo
gue es la ED: eficacia y valor de una conducta del trabajo y sus efectos. Un
comportamiento organizacional evaluable y que esté bajo el control del propio trabajador.
Medida de una ejecucién o conducta laboral relevante. El procedimiento mediante el cual
se mide y valora la conducta profesional y el rendimiento o el logro de resultados.

Todas estas definiciones tienen en comun la concepcién conductual o
comportamental de lo que se evalla, la relevancia para la organizacion en la que se hace
y que dicha conducta esta bajo el control del ejecutor.

Segun esto, podriamos concluir que, técnicamente, evaluacion del desempefio es
el proceso mediante el que se mide y valora un comportamiento organizacional relevante,

bajo el dominio del propio ejecutor (Bonigui, 2007, pag. 373).
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2.3 Objetivos de la evaluacion del desempefio

El procedimiento para evaluar el personal se denomina comunmente evaluacion del
desempefiio y generalmente se elabora a partir de programas formales de evaluacion
basados en informacion respecto a los empleados y su desempefio en el cargo. El
objetivo primordial es identificar problemas como de supervision de personal, de
integracion del empleado a su cargo o a la empresa, no aprovechamiento exigido por el
puesto, motivacion, etc., para colaborar en la determinacién y el desarrollo de una politica
adecuada a las necesidades de la empresa. La evaluacion del desempefio es una forma
de controlar los procesos de seleccion, entrenamiento, capacitacion y desarrollo
(Castellanos, 2012, pag. 106).

La evaluacion del desempefio ha dado lugar a innumerables demostraciones en
favor y a otras sin duda en contra. Sin embargo, poco se ha hecho para comprobar, de
forma real y metddica, sus efectos. Con el supuesto de que la seleccion de RH es una
especie de control de calidad en la recepcion de la materia prima, habra quien diga que
la evaluacion del desempefio es una especie de inspeccién de calidad en la linea de
montaje. Las dos alegorias se refieren a una posicion pasiva, sumisa y fatalista del
individuo que se evalla en relacién con la organizacion de la cual forma parte, o pretende
hacerlo; y a un planteamiento rigido, mecanizado, distorsionado y limitado de la
naturaleza humana.

La evaluacion del desempefio no se puede restringir a la opinion superficial y
unilateral de algunos respecto del comportamiento funcional de la persona. Es preciso
profundizar méas, encontrar las causas y establecer perspectivas de comun acuerdo con
el evaluado. Si es necesario modificar el desempefio, el principal interesado (el evaluado)
no solo debe conocer el cambio planeado, sino también saber por qué se debe modificar
y si es necesario hacerlo. Debe recibir la realimentacion adecuada y reducir las
discordancias relativas a su actuacién en la organizacién. 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 (mejorar los resultados de los recursos humanos de la organizacion), la

evaluacion del desempefio pretende alcanzar diversos objetivos intermedios.
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Puede tener los siguientes objetivos intermedios: Adecuacién del individuo al
puesto, capacitacion, promocidn, incentivo salarial por buen desempefio, mejora de las
relaciones humanas entre superiores y subordinados, auto perfeccionamiento del
empleado, informacion basica para la investigacion de recursos humanos, estimacion del
potencial de desarrollo de los empleados, estimulo para una mayor productividad,
conocimiento de los indicadores de desempefio de la organizacion, realimentacion
(feedback) de informacion al individuo evaluado y otras decisiones de personal, como
transferencias, contrataciones, etcétera.

En resumen, los objetivos fundamentales de la evaluacién del desempefio se
pueden presentar en tres fases; permitir condiciones de medicion del potencial humano
para determinar su plena utilizacién, 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, 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, pags. 205-206).

Lo cierto es que, ademas de estos objetivos centrales, los sistemas de evaluacién
de desempefio cumplen otras muchas funciones muy relevantes en las organizaciones.
Entre ellas podemos destacar; comunicacion interna de las variables criticas de
rendimiento: los propios formularios en los que los empleados analizan cuales van a ser
los parametros por los que seran evaluados se convierten en un potente instrumento de
comunicacion. Asimismo, las reuniones de evaluacién sirven al propdsito paralelo de
clarificar al empleado sus objetivos y comportamientos esperados.

Validacion de otras politicas de RH: los resultados de las evaluaciones aportan
una valiosa informacion a las areas de RH acerca de la adecuacion de las personas a
los puestos, la eficacia de los procesos de seleccidn, etc.

Identificacion de potenciales y gestidon del talento: una evaluacion de desempefio
adecuadamente disefiada aporta informacién no solamente del desempefio actual del
empleado sino de su potencial para puestos futuros. Asimismo, los datos agregados de
las evaluaciones a lo largo del tiempo pueden facilitar decisiones sobre promociones,

movilidad de los trabajadores, etc.
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Debido al caracter multifuncional del sistema de evaluacion del desempefio, es
importante que cada empresa defina claramente el fin tltimo del mismo, para lograr tener

un impacto positivo (Angel et al., 2008, pag. 16).

2.4 Ventaja de la evaluacion del desempefio

La evaluacion del desarrollo puede, en paralelo y con una adecuada estrategia de
implementacion, contribuir a crear las bases y el despliegue del sistema de gestion de
personal con un enfoque estratégico, ofreciendo indicadores que aportan informacién de
diferentes ambitos que lo integran (como la seleccién, la formacién, la promocion
profesional, la retribucion y la definicion de puestos de trabajo, ademas de la propia
comunicacion interna). Para lograr estos objetivos hace falta que la evaluacion se
concrete tanto en los objetivos y aplicaciones como en los instrumentos y las técnicas a
utilizar (Angel et al., 2008, pag. 92).
Algunas de las ventajas que tiene la evaluacion del desempefio como son:

1. Mejora el desempefio, mediante la realimentacion sobre el trabajo que se realiza,
el gerente y el especialista de personal llevan a cabo acciones adecuadas para
mejorar el rendimiento de cada integrante de la organizacion.

2. Politicas de compensacion, las evaluaciones del desempefio ayudan a las
personas que toman decisiones a determinar quiénes deben recibir qué tasas de
aumento. Muchas compafias conceden parte de sus incrementos basandose en
el mérito, que se determina por medio de evaluaciones del desempenio.

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

4. Necesidades de capacitacion y desarrollo, el desempefio insuficiente puede
indicar la necesidad de volver a capacitar al empleado. De manera similar, el
desempefio adecuado o superior puede indicar la presencia de un potencial
latente, que todavia no se ha aprovechado.

5. Planificacion y desarrollo de la carrera profesional, la realimentacion del

desemperio guia las decisiones sobre posibilidades profesionales especificas.
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6. Imprecisién de la informacion, el desempefio insuficiente puede indicar que
existen errores en la informacion sobre andlisis de puesto, los planes de recursos
humanos, o cualquier otro aspecto del sistema de informacion del departamento
de recursos humanos. Al confiar en informacion que no es precisa se pueden
tomar decisiones inadecuadas de contratacion, capacitacion o asesoria.

7. Errores en el disefio del puesto, el desempefio insuficiente puede indicar errores
en la concepcion del puesto. Las evaluaciones ayudan a identificar éstos.

8. Desafios externos, en ocasiones, el desempefio se ve influido por factores
externos, como la familia, la salud, las finanzas, etc. Si estos factores aparecen
como resultado de la evaluacion del desempefio, es factible que el departamento
de personal pueda prestar ayuda (Werther y Davis, 2008, pag. 303).

De acuerdo con los razonamientos que se han venido realizando, se puede decir
que la ventaja de la evaluacion del desempefio, es un medio que permite localizar
problemas de supervision de personal, integracion del empleado a la organizacion o al
cargo gue ocupa en la actualidad, desacuerdos, desaprovechamiento de empleados con
potencial mas elevado que el requerido por el cargo, motivacion, etc. Segun los tiempos
de problemas identificados, la evaluacion del desempefio puede ayudar a determinar y
desarrollar una politica de recursos humanos adecuada a las necesidades de la

organizacion (Chiavenato, 2000, pag. 357).

2.5 Importancia de la evaluacion del desempefio

Para nadie es un secreto que el éxito o fracaso de una organizacidon esta determinado
en gran medida por sus trabajadores, segun como ellos se desempefien y si son 0 no
capaces de agregar valor, esto es hoy, en definitiva, lo sustantivo y lo que se buscara
cada dia con mas fuerza y en lo que las organizaciones invertiran gran parte de sus
energias en el futuro.

Surge asi la necesidad de saber como realmente estan desempefiando sus
labores los trabajadores, sin embargo, si bien siempre se evalla el desempefio, a medida
gue las organizaciones crecen necesitan implementar un sistema que les entregue datos

confiables y validos respecto al desempefio de todos sus colaboradores.
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Uno de los motivos mas importantes por el que las organizaciones deben
implementar un sistema de evaluacion y control de gestion de sus recursos humanos, es
para saber si sus trabajadores estan efectivamente contribuyendo al logro de los
objetivos institucionales establecidos (Sanchez, 2011, pag. 2).

La evaluacion del desempefio constituye el proceso por el cual se estima el
rendimiento global del empleado; dicho de otra manera, su contribucion total a la
organizacion; y en ultimo término, justifica su permanencia en la empresa. La mayor parte
de los empleados procura obtener realimentacion sobre la manera en que cumple sus
actividades, y los administradores de las labores de otros empleados deben evaluar el
desempeifio individual para decidir las acciones que deben tomar.

Cuando el desempefio es inferior a lo estipulado, el gerente o supervisor debe
emprender una accion correctiva; de manera similar, el desempefio satisfactorio o que
excede lo esperado debe ser alentado (Werther y Davis, 2008, pag. 302).

Por lo tanto, en toda organizacién es necesario evaluar el desempefio del
personal. Eso es lo que siempre se ha escuchado y practicado, o al menos ensefiado de
generacion en generacion.

En todos los contenidos programéticos de las carreras de relaciones industriales
y psicologia, entre otras, se encuentra la materia «evaluacién de desempefio, que debe
ser cursada con caracter obligatorio; pero realmente es importante la evaluacion del
rendimiento de las personas; ciertamente es muy relevante porque el éxito de toda
organizacion depende del desempefio de las personas, y mientras se mida y evalle este
desempefio, se podran emprender acciones orientadas a obtener resultados positivos
(Gonzélez, s,f, parr. 1).

La norma basica plantea el desarrollo de un instrumento como la evaluacion del
desempefio a partir de la combinacion entre elementos de control de los empleados
publicos y su rendimiento y elementos orientados a la promocién de su desarrollo
profesional, aunque dejando amplios margenes de maniobra a la legislaciéon de
desarrollo para la concrecién del sistema y sus efectos concretos en cada realidad

administrativa (Angel et al., 2008, pag. 90).
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La evaluacién del desempefio no es un fin en si mismo, sino un instrumento, un
medio, una herramienta para mejorar los resultados de los recursos humanos de la
empresa. Para alcanzar ese objetivo basico (mejorar los resultados de los recursos
humanos de la empresa) la evaluacion de desempefio trata de alcanzar diversos
objetivos intermedios.

Puede tener los siguientes usos administrativos; la vinculacion del individuo al
cargo o puesto de trabajo, entrenamiento y capacitacion, rotaciones de personal,
incentivos salariales por el buen desempefio, mejoramiento de las relaciones humanas
entre el superior y los subordinados, autoperfecionamiento del trabajador, informaciones
basicas para la investigacibn de recursos humanos, estimacion del potencial de
desarrollo de los empleados, estimulo a la mayor productividad, retroalimentacion de
informacion al propio individuo evaluado, otras decisiones de personal como

transferencias, gastos, etcétera (Ibafiez, 2000, Parr. 39).

2.6 Implicaciones del proceso del desempefio

La aplicacion de un sistema de evaluacion, si no cuenta con la implicacion de los
colaboradores de una empresa, puede llegar a tener incluso consecuencias negativas,
lo que puede desvirtuar todo el proceso, ya que a menudo es percibida como una
herramienta de juicio y castigo y no tanto de desarrollo.

Es responsabilidad de la direccion de la empresa (y/o RH, si existe este
departamento) llevar a cabo un proceso de comunicacién y difusion del modelo de
evaluacion gque vaya a implantarse, asi como entrenar debidamente a los evaluadores
con el fin de lograr el mas alto grado de homogeneidad y rigor en la aplicacion del sistema
. Sélo asi se podra conseguir la finalidad ultima de la evaluacién conocer el desempefio
real de los colaboradores, convirtiéendose en una herramienta de toma de decisiones
tanto en la politica retributiva, como en otras relacionadas con las personas y su

desarrollo en la empresa (Vifia, 2013, parr. 6-7).
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Tanto el disefio del sistema de evaluacién como sus procedimientos suelen ser
responsabilidad del departamento de administracion de capital humano. El enfoque
especifico que se seleccione sera influido por los procedimientos anteriores y por los
objetivos del nuevo enfoque. Si el objetivo consiste en la evaluacion del desempefio
durante el pasado y en la concesion de reconocimientos, es probable que se prefieran
los enfoques de caracter comparativo. Se pueden utilizar otros métodos para la
evaluacion del desempefio pasado, en caso de que la funcion esencial del sistema de
evaluacion consista en el suministro de retroalimentacion.

Los meétodos de evaluacion orientados al futuro, como el sistema de
administracion por objetivos, pueden centrarse en metas especificas. La autoevaluacion
o los centros de evaluacién pueden proponerse la identificacion de aspectos especificos
gue se pueden mejorar 0 servir como instrumentos de la promocion interna. Sin embargo,
independientemente de la técnica seleccionada por el departamento de capital humano,
es necesario que el enfoque adoptado sea utilizado por los gerentes de linea.

Excepto por lo que corresponde a las verificaciones de campo, los gerentes de
linea y los supervisores, que habran de ser los evaluadores del personal la mayoria de
las veces, no suelen estar familiarizados con estas técnicas. Asimismo, es muy probable
gue no sientan mayor entusiasmo por aprender mas al respecto, porque es posible que
consideren el proceso de evaluacion como una actividad impuesta por el departamento
de capital humano y no como una actividad de interés prioritario en la labor diaria.

Los sistemas de evaluacion que implican la participacion de los gerentes y
supervisores tienen mayor aceptacion. La participacion incrementa el interés y la
comprensién. Para hacer plenamente operativo un sistema de evaluacion, sin embargo,
es muy probable que se deba recurrir a la capacitacién de los evaluadores (Werther y
Davis, 2008, pags. 331-332).
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2.7 Dificultades en la aplicacion de la evaluacion del desemperfio

Para la mayoria de los administradores, la evaluacién del desempefio tal vez sea la
actividad de recursos humanos mas importante y también la mas dificil. Esta dificultad
no tan solo se debe a la complejidad de evaluar el desempefio anterior y plantear los
objetivos futuros para éste, sino al hecho de que las evaluaciones del desempefio
implican informar a los trabajadores como se desenvuelven en relacion con los objetivos
trazados. Es frecuente que los empleados no logren cumplir los estandares establecidos
y requieran retroalimentacién para tomar acciones correctivas; sin embargo, pocas
personas gustan de dar o recibir retroalimentacion negativa.

No obstante, sin dicha realimentacion ni los individuos ni las organizaciones
podrian maximizar su desempefio. En consecuencia, todos los administradores
necesitan entender los factores clave que orientan a los sistemas eficaces para evaluar
el desempefio y tener las aptitudes para implementarlos (Hitt, 2006, pag. 539) .

Algunas evaluaciones fracasan debido a que los subordinados no son informados
de antemano del tiempo en que se espera que logren un desempefo aceptable. Otras
evaluaciones no tienen éxito por los problemas inherentes a las formas o procedimientos
utilizados para realizar la evaluacion; un supervisor condescendiente podria dar a todos
los subordinados una calificacién alta. Por ejemplo, aunque muchos pudieran no ser
realmente satisfactorios. Sin embargo, otros problemas surgen durante las sesiones de
entrevista y retroalimentacién, problemas que comprenden las discusiones y la mala
comunicacion (Dessler, 1996, pag. 330).

Existen cinco problemas béasicos que pueden debilitar la eficacia de las
herramientas de evaluaciébn como las escalas gréficas de calificacion: criterios poco
claros, efecto de halo, tendencia central, condescendencia o severidad y preferencias:

1. Criterios pocos claros, escala de evaluacion demasiado abierta a la interpretacion.

Para corregirla incluya frases descriptivas que definan cada caracteristica y lo que

se entiende por criterios como bueno o no satisfactorio.

2. Efecto de halo, se refiere a que la calificacion de un subordinado en una
caracteristica (se lleva bien con los demas) influye en la manera como se califica

a esa misma persona en otras caracteristicas (como podria ser la cantidad de
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trabajo). Este problema se presenta con los empleados que son particularmente
amistosos (0 pocos amistosos) con el supervisor, debido a que un empleado poco
amigable con frecuencia sera calificado insatisfactoriamente en todas las
caracteristicas y no solamente en la de se lleva bien con los demas. Tener
conciencia de este problema es un gran paso hacia su solucion. La capacitacion
de los supervisores puede también aliviar el problema.

3. Tendencia central, tendencia a calificar a todos los colaboradores en la misma
forma, como calificarlos a todos en el nivel promedio.

4. Condescendencia / severidad, algunos supervisores tienden a calificar a todos

sus subordinados consistentemente alto (o bajo), de la misma manera en que
algunos maestros otorgan buenas calificaciones y otros no. Este problema de
severidad/condescendencia es especialmente serio con las escalas graficas de
calificacién, debido a que el supervisor puede calificar a todos los subordinados,
ya sea alto o bajo.
Cuando se trata de clasificar a los subordinados, el supervisor esta forzado a
distinguir entre quienes tienen alto y bajo rendimiento. Por lo tanto, la
severidad/condescendencia no es un problema con el sistema de clasificacion o
distribucién forzada.

5. Preferencias: Tendencia a permitir que las diferencias individuales como edad,
raza y sexo afecten las calificaciones de evaluacion que reciben los empleados
(Dessler, 1996, pags. 345,347).

2.8 Comisidn de la evaluacion del desempefio

La evaluacién de desempefio se asigna a una comision especialmente nombrada para
este fin y constituida por funcionarios pertenecientes a diversos departamentos. En este
caso, la evaluacion es colectiva, y cada miembro tendra igual participacion y
responsabilidad en los juicios. Por lo general, la comision consta de miembros
permanentes y transitorios. Los miembros permanentes participan de todas las
evaluaciones, y su papel es mantener el equilibrio de los juicios y de la atencion de los

patrones.
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Los miembros transitorios, que participan sélo de los juicios acerca de los
empelados ligados directa o indirectamente a su area de desempefio, tienen el papel de
proveer informacion de los evaluados y proceder al juicio y a la evaluacion.

La evaluacion del desempefio debera hacerla inicialmente el supervisor directo,
quien so6lo més tarde la presentara y discutira con la comision. Con el paso del tiempo,
los miembros permanentes obtendran conocimiento de los recursos humanos
disponibles y de los evaluadores, y podran colaborar para el perfeccionamiento de las
técnicas y dirigir a los evaluadores hacia una concepcidon coherente y univoca
(Chiavenato, 1999, pag. 35).

Por otra parte, en algunas empresas la evaluacién del desempefio puede ser
atribuida a una comisién especialmente designada para este fin y constituida por
individuos pertenecientes a diversos érganos o departamentos. La evaluacion en este
caso es colectiva y cada miembro tiene igual participacion y responsabilidad en los
juicios.

Generalmente esta comision esta formada por miembros permanentes y
transitorios. Los miembros permanentes y estables participaran en todas las
evaluaciones y su papel sera el mantenimiento del equilibrio de los juicios, de la atencion
de los patrones y de la consistencia del sistema. Dentro de los miembros permanentes
debera estar un representante de la alta direccidén de la empresa, de ser posible el propio
presidente, quien a su vez asumira la presidencia de la comisién; el responsable del area
de RH y algunos otros especialistas de esta area.

Los miembros transitorios o interesados que participaran exclusivamente de las
evaluaciones de los colaboradores, directa o indirectamente unidos a su area de
actuacioén, tendran el papel de brindar las informaciones respecto de los evaluados y
proceder a su evaluacion.

Mientras que los miembros transitorios evallan y juzgan a sus subordinados
directos o indirectos, los miembros permanentes tratan de mantener la estabilidad y
homogeneidad de las evaluaciones, para evitar distorsiones en los métodos de
evaluacion establecidos. La empresa necesita estar muy bien preparada e integrada para
desarrollar la evaluacion por medio de comisiones (zerogrados.net, s.f, pags. 17,20)
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2.9 Métodos de evaluaciéon del desempefio

Cada sistema de evaluacion, atiende determinados objetivos especificos y a
determinadas caracteristicas de las diversas categorias de personal. La mayoria de los
métodos para evaluar el desempefio son un intento directo para minimizar algun
problema particular localizado entre otros planteamientos. Sin embargo, ningin método
es perfecto, cada uno presenta sus ventajas y desventajas, y relativamente adecuacion
a determinados tipos de puestos y situaciones (Castellanos, 2012, pag. 108).

La importancia de la evaluacion del desempefio ha conducido a la creacion de
muchos métodos para juzgar la manera en que el empleado lleva a cabo sus labores,
basandose en los resultados que ha logrado antes de la evaluacion. La mayor parte de
esas técnicas constituye un esfuerzo por reducir los inconvenientes que se notan en otros
enfoques. Ninguna técnica es perfecta; cada una posee ventajas y desventajas (Werther
y Davis, 2008, pag. 313).

El problema de la evaluacion del desempefio de grupos de personas en las
organizaciones condujo a encontrar soluciones que se transformaron en métodos de
evaluacion bastante populares, denominados métodos tradicionales de evaluacién del
desempefio, los cuales varian de una organizacion a otra porque cada una tiende a
construir su propio sistema para evaluar el desempefio de las personas (Chiavenato,
2000, pag. 366).

Por lo tanto, hay varios métodos, cada uno de los cuales presenta ventajas y
desventajas y relativa adecuacion a determinados cargos y situaciones. Pueden
utilizarse varios sistemas de evaluacion de desempefio, como también estructurar cada
uno de estos en un método diferente, adecuado al tipo y las caracteristicas de los
evaluados y al nivel y las caracteristicas de los evaluadores. Para que sean eficaces, las
evaluaciones de desempefio deben basarse en los resultados de las actividades del
hombre en el trabajo, y no sélo en las caracteristicas de su personalidad (Chiavenato,
1999, pag. 36).
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2.9.1 Método de escalas graficas

El método de escalas graficas 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 seré la precision del factor.
Cada uno se dimensiona de modo que retrate desde un desempefio débil o insatisfactorio
hasta uno 6ptimo o excelente. Entre estos dos extremos hay tres opciones:

1. Escalas gréficas continuas, son escalas en las cuales solo se definen los dos
puntos extremos, y la evaluacion del desempefio se sitla en un punto cualquiera
de la linea que los une. Existen 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 gréaficas 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 gréficas discontinuas, son escalas en las cuales ya se establecid y
describio la posicion de sus marcas, y de las que el evaluador tendra que escoger
una para valorar el desempefio. Todos los ejemplos que presentaremos a
continuacion seran de escalas gréaficas discontinuas.

Para facilitar las evaluaciones, las escalas discontinuas se representan con
gréficas de dos entradas: en las entradas horizontales (lineas) se colocan los factores de
evaluacion del desempefio, y en las verticales (columnas), los grados o calificaciones de
los factores. De ahi surge el cuadro de dos entradas caracteristico de este método de

evaluacion.
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Algunas organizaciones emplean el método de evaluacion de escalas graficas
para atribuir puntos con objeto de cuantificar los resultados de modo que facilite las
comparaciones entre empleados. Los factores se ponderan y adquieren valores en
puntos de acuerdo con su importancia en la evaluacion.

Una vez terminada la evaluacion, se cuentan los puntos de los evaluados. Esta
enorme simplificacion de la evaluacion del desempefio presenta una burda paradoja: por
una parte, se cuantifican los resultados y se facilitan las comparaciones en términos
globales, pero por otra se reduce la compleja gama de desempefio a un simple niamero
carente de significado.

Las ventajas del método de escalas graficas, ofrece a los evaluadores un
instrumento de evaluacion facil de entender y sencillo de aplicar, permite una vision
integral y resumida de los factores de evaluacion, es decir, las caracteristicas del
desempefio mas importantes para la empresay la situacion de cada evaluado ante ellas,
simplifica en gran medida el trabajo del evaluador y el registro de la evaluacion no es
muy complicado.

Las desventajas del método de escalas gréficas, no brinda flexibilidad al
evaluador, pues se debe ajustar al instrumento en lugar de ajustarlo a las caracteristicas
del evaluado, esté 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.

Esta interferencia subjetiva y personal, de orden emocional y psicoldgico, inclina
a algunos evaluadores al efecto del halo o al efecto de los estereotipos, por los cuales
los evaluadores consideran que un empleado sobresaliente es Optimo en todos los
factores. Por este mismo efecto, un evaluador muy exigente puede considerar que todos
sus subordinados son tolerables o débiles en todos los aspectos, tiende a caer en la
rutina y a estandarizar los resultados de las evaluaciones, necesita procedimientos
matematicos y estadisticos para corregir distorsiones, asi como la influencia personal de
los evaluadores, tiende a presentar resultados condescendientes o exigentes de todos
sus subordinados (Chiavenato, 2011, pags. 207,209)
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Es evidente entonces que posiblemente es el método mas antiguo y de uso mas
comun en la evaluacion del desemperio sea la utilizacién de escalas de puntuacion, en
el que el evaluador debe conceder una evaluacion subjetiva del desenvolvimiento del
empleado en una escala que vaya de bajo a alto. En muchos casos, varios aspectos
pueden resultar irrelevantes para el puesto. Se acostumbra conceder valores numeéricos
a cada punto, a fin de permitir la obtencién de varios computos.

Algunas empresas acostumbran vincular la puntuacion obtenida a los incrementos
salariales; a un total de 100 puntos, por ejemplo, corresponde 100% del incremento
potencial, a 90 puntos un incremento de 90%, y asi sucesivamente (Werther y Dauvis,
2008, pags. 313-314).

Es el método de evaluacién del desempefio mas utilizado y divulgado. Aunque, en
apariencia, es el método mas sencillo, su aplicacion exige multiples cuidados, con el fin
de evitar la subjetividad y los prejuicios del evaluador, que podrian causar interferencias
considerables. Es muy criticado porque reduce los resultados a expresiones numéricas
mediante la aplicacién de procedimientos matematicos y estadisticos para corregir las

distorsiones personales introducidas por los evaluadores (Chiavenato, 2000, pag. 367).

2.9.2 Método de clasificacién alterna

El método de clasificacion alterna consiste en ordenar a los empleados desde el mejor
hasta el peor, en cuanto a una caracteristica particular, eligiendo al mas alto y después
al mas bajo, hasta clasificarlos a todos.

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

todos los empleados (Gonzéalez, 2007, parr. 4).
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Clasificar a los empleados desde el mejor hasta el peor en cuanto a una o varias
caracteristicas es otro método para evaluar a los empleados. Dado que, por lo general,
es mas facil distinguir a los empleados buenos de los malos, en lugar de clasificarlos sélo
por orden, el método de clasificacion alterna es muy popular (Dessler, 2009, pag. 325).

Se observa claramente, como generalmente es mas facil distinguir entre el mejor
y el peor empleado que simplemente calificarlos, es mas comun un método de
alternancia de la clasificacion. Primero se hace una lista con todos los subordinados que
se van a calificar y posteriormente se eligen los nombres de cualesquiera que no se
conozcan, lo suficientemente bien como para clasificarlos.

Es necesario indicar cudl es el empleado con mejor calificacion en la caracteristica
gue se evalua y también el que obtiene la mas baja. Después se debe elegir al siguiente
mejor y al siguiente mas bajo, alternando entre los mas altos y los mas bajos, hasta que

se haya clasificado a todos los empleados (Dessler, 1996, pag. 332).

2.9.3 Método de la comparacién por pares

Los enfoques de evaluacion en grupos pueden dividirse en varios métodos que tienen
en comun la caracteristica de que se basan en la comparacion entre el desempefio del
empleado y el de sus compafieros de trabajo. Por lo general, estas evaluaciones son
conducidas por el supervisor. Son muy Utiles para la toma de decisiones sobre
incrementos de pago basados en el mérito, promociones y distinciones, porque permiten
la ubicacién de los empleados de mejor a peor (Chiavenato, 2008, pag. 196).

El método de comparacion por pares sirve para aumentar la exactitud del método
de clasificacion alterna. Tomamos cada una de las caracteristicas (cantidad de trabajo,
calidad de trabajo, etc.) y pareamos a cada uno de los subordinados con cada uno de
los demas para poder compararles (Dessler, 2009, pag. 327).

Es un método de evaluacion del desempefio que compara los empleados de dos
en dos; en la columna de la derecha se anota aquel cuyo desempeiio se considera mejor.
En este método también pueden utilizarse factores de evaluacion. Desde este método,

cada hoja del formulario sera ocupada por un factor de evaluacion del desempefio.
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La aplicacién del sistema de comparacion por pares solo se recomienda cuando
los evaluadores no estén en condiciones de utilizar otros métodos de evaluacion mas
precisos, porque es un proceso muy sencillo y poco eficiente (Chiavenato, 2000, pag.
380).

2.9.4 Método de la distribucién forzada

Podemos concluir que el método de eleccion forzada (forced choice method) es producto
de un equipo de técnicos estadounidenses durante la segunda Guerra Mundial
designado para escoger a los oficiales de las Fuerzas Armadas de Estados Unidos que
merecian ascensos. Al ejército estadounidense le preocupaba contar con un sistema de
evaluacion que neutralizara los efectos de halo, la subjetividad y el proteccionismo
habituales del método de escalas gréficas y permitiera resultados de evaluacibn mas
objetivos y validos. EI método de eleccion forzada, aplicado experimentalmente, produjo
resultados muy satisfactorios y tiempo después, se adaptdé e implanté en varias
empresas.

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
estd 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 eleccién
forzada. La naturaleza de las frases es variada. Sin embargo, existen dos formas de
composicion:

1. Los blogues estdn compuestos por dos frases de significado positivo y dos de
significado negativo. El supervisor o el evaluador, al realizar la evaluacion,
escogen la frase que mas se aplica y la que menos se aplica al desempefio del
evaluado.

2. Los bloques estan formados tan sélo por cuatro frases de significado positivo. El
supervisor o el evaluador, al evaluar al empleado, escogen las frases que mas se

aplican al desempefio del evaluado.
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Las frases que componen los conjuntos o bloques se seleccionan por medio de
un procedimiento estadistico que pretende comprobar si se ajustan a los criterios
existentes en la empresa y a su capacidad de discriminacion con base en dos indices: el
indice de aplicabilidad (la medida en que la frase se aplica al desempefio) y el indice de
discriminacion (la medida en que la frase identifica el desempefio), las ventajas y
desventajas son:

1. Ventajas del método de eleccidn forzada, el método de eleccion forzada ofrece
las siguientes ventajas; proporciona resultados confiables y exentos de influencias
subjetivas y personales porque elimina el efecto de generalizacion (halo effect),
su aplicacion es simple y no exige preparacion de los evaluadores.

2. Desventajas del método de eleccion forzada, el método de eleccion forzada tiene
las siguientes desventajas; su elaboracion es compleja y exige una planeacion
cuidadosa y tardada, es un método comparativo y ofrece resultados globales.
Discrimina a los evaluados tan sélo en buenos, medios y malos, sin mayor
informacion, cuando se aplica con fines del desarrollo de los recursos humanos,
carece de informacion sobre la capacitacion que necesitan, su potencial de
desarrollo, etcétera, no ofrece al evaluador una nocién general del resultado de la
evaluacion (Chiavenato, 2011, pags. 210,212).

Por lo tanto, el método de seleccion 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. Por ejemplo; aprende con rapidez, trabaja con gran empefio, su
trabajo es preciso y confiable, constituye un buen ejemplo para sus comparieros, con
frecuencia llega tarde y se ausenta con frecuencia.

En ocasiones, el 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

desempeiio, las relaciones interpersonales y asi sucesivamente.
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El grado de efectividad del trabajador en cada uno de estos aspectos se puede
computar sumando el nUmero de veces que cada aspecto resulta seleccionado por el
evaluador. Los resultados pueden ilustrar las areas que necesitan.

El método de seleccion 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 negativo, por ejemplo;
aprende con rapidez, su trabajo es preciso y confiable, con frecuencia llega tarde, trabaja
con gran empefio, constituye un buen ejemplo para sus compafieros y se ausenta con

frecuencia (Werther y Davis, 1991, pag. 193).

2.9.5 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
desempeiio con base en el analisis de hechos y situaciones. Es un método de evaluacion
mas amplio que, ademas de un diagnéstico del desempefio del empleado, ofrece la
posibilidad de planear con el superior inmediato su desarrollo en el puesto y en la
organizacion.

Un problema de la planeacién y el desarrollo de recursos humanos en una
empresa es que se necesita la realimentacion de datos relativos al desempefio de los
empleados. Sin esa realimentacion, el area de RH no esta en condiciones de medir,
controlar ni dar seguimiento a la idoneidad y eficiencia de sus servicios.

En este sentido, el método de investigaciéon de campo ofrece una enorme gama
de aplicaciones, pues permite evaluar el desempefio y sus causas, planear, con el
supervisor inmediato, los medios para su desarrollo y dar seguimiento al desempefio del
empleado de forma mas dinamica que otros métodos de evaluacion del desempefio.

Caracteristicas del método de investigacion de campo El superior (jefe) se
encarga de hacer la evaluacion del desempefio, pero con la asesoria de un especialista

(staff) en la materia.
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El especialista acude a cada departamento para hablar con los jefes sobre el
desempefio 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 funcion
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. Evaluacion inicial, el desempefio de cada trabajador se evalla, de entrada, con
alguna de las tres opciones siguientes: a) Desempefio mas que satisfactorio (+),
b) Desempefio satisfactorio (d) y ¢) Desempefio menos que satisfactorio (-).

2. Andlisis complementario, una vez definida la evaluacion inicial del desemperio,
cada trabajador se evalua a profundidad por medio de preguntas que el
especialista plantea al jefe.

3. Planeacion, una vez analizado el desempefio, se elabora un plan de accion para
el funcionamiento, el cual puede abarcar: a) Asesoria al evaluado, b)
Readaptacion del evaluado, c) Capacitacion del evaluado, d) Despido y sustitucion
del evaluado, e€) Ascenso a otro puesto, f) Retencion del evaluado en el puesto
actual.

4. Seguimiento, (fair play) se trata de la constatacion o comprobacién del desempefio
de cada evaluado a través del tiempo.

El método de investigacién de campo proporciona las ventajas siguientes; cuando
va precedido por las dos etapas preliminares que abarcan el andlisis 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 las
habilidades, capacidades y conocimientos que exigen.

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

Permite planear medidas para vencer los obstaculos y mejorar el desempefio.
Permite ligarlo a la capacitacion, al plan de vida y carrera y a las demas areas de
cobertura del area de RH. Acentla la responsabilidad de linea y la funcion de staff en la

evaluacion del personal. Es uno de los métodos mas completos de evaluacion.
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El método de investigacion de campo tiene las siguientes limitaciones; Elevado
costo de operacién, debido a la actuacién de un especialista en evaluacion y lentitud del
proceso por la entrevista de uno en uno de los trabajadores subordinados al supervisor
(Chiavenato, 2011, pags. 212,215).

Siempre que se emplean mediciones subjetivas del desempenio, las diferencias
en las opiniones de los evaluadores pueden conducir a distorsiones. A fin de permitir
mayor estandarizacion en las evaluaciones, algunas compafias emplean el método de
las verificaciones de campo.

En él, un representante calificado del departamento de capital humano participa
en la puntuacion que conceden los supervisores a cada empleado. El representante del
departamento de capital humano solicita informacion sobre el desemperfio del empleado
al supervisor inmediato.

A continuacion, el experto prepara una evaluacion que se basa en esa informacion
y que envia al supervisor para que la verifique, canalice y discuta, primero con el experto
de administracion de capital humano y posteriormente con el empleado. El resultado final
se entrega al especialista de capital humano, quien registra las puntuaciones y
conclusiones en los formularios que la empresa destina al efecto.

La participacion de un profesional calificado permite que aumenten la confiabilidad
y la comparabilidad, pero es probable que el aumento resultante en el costo haga que
este método sea caro y poco practico en muchas compaiiias (Werther y Davis, 2008,
pags. 318-319).

Por lo tanto, es uno de los métodos tradicionales méas completos para evaluar el
desempefio. Se basa en el principio de la responsabilidad de linea y la funcion de staff
en el proceso de evaluacion del desempefio. Requiere de entrevistas entre un
especialista en evaluacion (staff) y los gerentes (linea) para, en conjunto, evaluar el
desempeiio de los respectivos trabajadores.

De ahi el nombre de investigacibn de campo. El especialista, a partir de la
entrevista con cada gerente, llena un formulario para cada trabajador evaluado. El
meétodo se desarrolla en cuatro etapas: entrevista inicial de evaluacion, entrevista de
analisis complementario, planificacion de las medidas y seguimiento posterior de los
resultados (Chiavenato, 2008, pags. 254,256).
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2.9.6 Método de incidentes criticos

Es un método simple de evaluacion del desempefio, desarrollado por los técnicos de las
Fuerzas Armadas de Estados Unidos durante la segunda guerra mundial. EI método de
incidentes criticos se basa en que el comportamiento humano tiene caracteristicas
extremas, capaces de generar resultados positivos (éxito) o negativos (fracaso).

El método no se ocupa de caracteristicas situadas dentro del campo de la
normalidad, sino de las que son en extremo positivas 0 negativas. Se trata de una técnica
que permite al lider observar y registrar los hechos excepcionalmente positivos y los
excepcionalmente negativos del desempefio del evaluado. Asi, este método gira en torno
a las excepciones (tanto positivas como negativas) del desempefio personal. Las
excepciones positivas deben destacarse y emplearse con mayor frecuencia, y las
negativas, corregirse o eliminarse (Chiavenato, 2011, pag. 215).

Es un método tradicional de evaluacion del desempefio muy sencillo y se basa en
las caracteristicas extremas (incidentes criticos) que representan desempefios
sumamente positivos (éxito) o negativos (fracaso). EI método no se ocupa del
desempeiio normal, sino de desempefios excepcionales, sean positivos 0 negativos.

Se parece a la técnica de administracion por excepciones que utilizaba Taylor al
inicio del siglo XX. Cada factor de la evaluacion del desempefio se transforma en
incidentes criticos 0 excepcionales con el objeto de evaluar los puntos fuertes y los
débiles de cada trabajador (Chiavenato, 2008, pag. 256).

El método de registro de acontecimientos criticos es extremadamente util para
proporcionar retroalimentacion al trabajador. Asimismo, reduce el efecto de distorsion
gue tiene en la memoria los acontecimientos recientes. Como es obvio no siempre
registran de inmediato los acontecimientos notables. Muchos empiezan registrando los
incidentes con gran precision, pero van permitiendo que decaiga después el nivel de su
registro. Poco antes de la evaluacién afiaden nuevas observaciones.

Cuando esto ocurre, el efecto de distorsibn que ejercen los acontecimientos
recientes si se presenta y es posible que el empleado concluya que el supervisor solo

esta aportando elementos para la defensa de una opinion subjetiva.
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Incluso cuando el supervisor va registrando los incidentes a medida que ocurren,
es posible que el empleado considere que el efecto negativo de una accion equivocada
del pasado se prolonga demasiado y afecta su evaluacion de manera exagerada
(Werther y Davis, 1991, pag. 193).

2.9.7 Métodos modernos de evaluacioén de desempefio

Las limitaciones de los métodos tradicionales de evaluacion del desempefio llevaron a
las organizaciones a buscar soluciones creativas e innovadoras. Ahora surgen nuevos
métodos de evaluacion del desempefio que se caracterizan por una posicion nueva ante
el asunto: la autoevaluacion y la autodireccion de las personas, una mayor participacion
del trabajador en su propia planificacion de desarrollo personal, enfoque en el futuro y en
la mejora continua del desempefio (Chiavenato, 2008, pags. 258-259).

Es evidente entonces que la r4pida apertura econémica global presiona a las
empresas a buscar la excelencia como Unica manera de sobrevivir en un mundo
complejo y desafiante. La excelencia es la base de la ganancia. Una de las
consecuencias de la apertura fue la disminucién repentina de niveles jerarquicos por
practicas de downsizing y reduccion, que acort6 la distancia entre jefes y subordinados.
La aproximacién producida por la compresién jerarquica introdujo, de manera inevitable,
nuevas tendencias en la evaluacion del desempefio humano, ya fuera individual o
colectivo (trabajo en equipo).

Por esta razén, los complicados procesos estructurados y formalizados de
evaluacion desaparecen gradualmente, aunque de modo transitorio, mientras predomina
la evaluacion cualitativa y directa de las personas, que no depende de informes
sucesivos hasta llegar al responsable del tratamiento de la informacion y de tomar las
decisiones (Chiavenato, 2000, pag. 382).

Por lo tanto, antes, el objetivo Unico era conocer los malos rendimientos para
eliminar a los malos trabajadores; la tendencia va en el sentido que la nueva evaluacién

del desempefio tiene propositos multiples y vinculantes con otros procesos.
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En efecto, se utiliza, entre otras cosas, para planificar la demanda de recursos
humanos, determinar politicas de remuneraciones y compensaciones, es insumo béasico
de acciones de capacitacion, su informacion es fundamental para realizar movimientos
de personal, como por ejemplo, ascensos o traslados, ajustar cargos y especificaciones
del mismo; en definitiva, tiene relacién directa con todas las actividades relacionadas con
la administracion de los recursos humanos en la organizacion ( Snchez y Calderén, s.f.

pag. 71).
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Capitulo Ill. Laimplementacion de la evaluacién del desempefio

El desarrollo del presente capitulo se basa la implementacion de la evaluacion del
desempefio, los instrumentos que se utilizan y las nuevas tendencias que se estan

poniendo en practica, asi como los beneficios que generan las mismas.

3.1 Instrumentos utilizados en la evaluacion del desempefio

La evaluacion anual del desempefio con frecuencia no es del agrado de los superiores
ni de los subordinados. Ademas, requiere de mucho tiempo. Un estudio que se realizo
en la Cornell University encontré que, en las empresas grandes, los administradores
dedican cerca de seis horas por afio con cada empleado. En fechas mas recientes, varias
comparfiias desarrollaron software que puede hacer que las evaluaciones entre
superiores sean mas consistentes al proporcionarles una estructura para la evaluacion.
La evaluacion que se hace en papel se puede reemplazar o complementar con una en
la web.

Desde luego, el software no sustituye la interaccion humana entre el superior y el
subordinado; sin embargo, puede ofrecer varias caracteristicas valiosas. Un
administrador puede completar en forma electrénica el formulario de evaluacion y luego
éste lo pueden revisar otros administradores con el fin de proporcionar comentarios
adicionales y también el empleado antes de que se entregue al departamento de
recursos humanos. La base de datos se puede usar para identificar las necesidades de
capacitacion y desarrollo de los administradores, asi como para detectar a quienes estén
listos para ser promovidos a un puesto dentro de la organizacion.

Quienes no entreguen las evaluaciones de sus empleados a tiempo pueden recibir
un recordatorio automatico a través del software, lo que aumenta la posibilidad de
terminarlas en los plazos estipulados. Aunque no es un remedio general para la tan
temida evaluacion anual, puede ahorrar tiempo y facilitar esta importante tarea (Koontzf
y Weihrich, 2013, pag. 243).
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Para evaluar el desempefio pueden utilizarse cuestionarios (con los
comportamientos y niveles previamente definidos), entrevistas de incidentes criticos o
centros de evaluacion-desarrollo. Las entrevistas de incidentes criticos, utilizadas
principalmente en los procesos de seleccidon, buscan medir los comportamientos con
base en las experiencias (incidentes) que haya vivido el evaluado y en las que haya
tenido que poner en practica el comportamiento que se quiere medir.

Se incluyen ademas preguntas de sus reacciones, sentimientos, reacciones de los
demas, etc. Se sugiere tener una guia que permita clasificar (anclar) las posibles
respuestas (evidencias). Dada la gran demanda de tiempo y recursos, esta entrevista
puede sugerirse en casos especiales de identificaciébn de potencial para algun cargo
importante y/o para el desarrollo de altos potenciales.

Igualmente, Utiles en casos especificos, los centros de desarrollo/evaluacion
consisten en la agrupacion de una serie de pruebas que permiten medir los niveles de
los comportamientos. En funcion de lo que se busca medir, se definen simulaciones de
casos en las que se puedan ver las reacciones de los participantes. En estos centros de
desarrollo/evaluacion también se pueden incluir las entrevistas o incluso test de
conocimientos o de habilidades (Angel et al., 2008, pag. 23).

Los elementos claves en el sistema de evaluacion del personal; primero, redna los
datos. Estudie la descripcion del puesto del empleado, compare su desempefio con los
criterios y revise los archivos de las evaluaciones previas de desempefio. A continuacion,
prepare al empleado. Es necesario darle por lo menos aviso una semana antes para que
revise su trabajo, lea descripciones de su puesto, analice los problemas y prepare sus
preguntas y comentarios.

Finalmente, elija el momento y lugar. Hay que encontrar un momento mutuamente
acordado para la entrevista y dejar suficiente tiempo libre para toda la entrevista. Las
entrevistas con personal de nivel menor, como los oficinistas y el personal de
mantenimiento, probablemente no requieran mas de una hora.

Evaluar a los empleados de nivel gerencial con frecuencia requiere de dos a tres
horas. Hay que asegurarse de que la entrevista se realice en un lugar privado donde no

habra interrupciones por llamadas telefonicas o visitas (Ibafiez, 2000, parr. 37).
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3.2 Nuevas tendencias en la evaluacion del desempefio

Las politicas y sistemas de gestion y evaluacion del desempefio y del desarrollo han ido
evolucionando hacia modelos donde la autogestion, la autoevaluacion y el feedback
continuo del jefe-coach y compafieros adquieren un protagonismo casi total. Esta
evolucion ha llegado a tal punto que en algunas empresas se han convertido en una
revolucién ya que han incluso eliminado los impresos y puntuaciones resultantes de la
evaluacion.

En estos casos esos resultados numéricos de la evaluacion se estan viendo
sustituidos por comentarios de las dos partes en relacion al grado de logro, satisfaccion
y desarrollo en cada una de las diferentes secciones clasicas del sistema de evaluacion
del desemperio; competencias y valores, objetivos anteriores, nuevos objetivos, acciones
de formacion realizadas, necesidades de formacion, expectativas de desarrollo,
potencial, clima laboral y conclusiones. A continuacién, analizamos con un poco mas de
detalle estas nuevas tendencias:

1. Eliminacion del trabajo administrativo relacionados con la evaluacion, cada vez se
eliminan mas impresos y procesos administrativos. De hecho, las organizaciones
estan introduciendo sistemas informaticos con work-flow especificos que regulan
el flujo de informacién, comentarios y autorizaciones entre evaluadores y
evaluados.

2. Utilizacion del sistema para disefar planes de accion individuales, el objetivo del
sistema no es tanto lograr la diferenciacién de los empleados por sus resultados
obtenidos sino la modificacion de sus comportamientos para mejorar el
rendimiento, para desarrollar el potencial y para garantizar la aplicacion de los
contenidos adquiridos o a adquirir en las diferentes acciones formativas.

3. Mayor atencion a la evaluacién de competencias y valores, cada vez es mas
importante el ajuste de la persona con la organizaciéon y la informacion que se
obtiene a través de la evaluacion de competencias y valores es clave para la
elaboracion de planes de formacion y para facilitar a la persona un desarrollo
profesional que le permita la mayor realizacion profesional posible dentro de la

organizacion.
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4. Utilizacion selectiva de las evaluaciones 360°, el feedback formal 360°, a través
de colaboradores, supervisores, proveedores y clientes, internos o externos,
genera un gran trabajo administrativo y en bastantes ocasiones esta contaminado
por factores exdgenos a la persona evaluada. Por ello muchas organizaciones
prefieren relegar el feedback formal 3602 para colectivos especificos vy
estratégicos (personal directivo, de alto potencial, departamento de ventas).

5. Implicacion de diferentes supervisores la hora de evaluar el trabajo realizado: dado
gue una de las mejores maneras de reducir el riesgo de subjetividad inherente a
la evaluacion de empleados y candidatos es involucrar en el proceso a diferentes
evaluadores, muchas organizaciones han decidido invitar a participar en la
evaluacion a responsables de otros departamentos o proyectos con los que el
empleado tenga una relacién profesional mas o menos frecuente.

6. Proliferacion de las mesas de calibracién, las mesas de calibraciéon son grupos de
discusion que se articulan con el fin de garantizar por un lado el uso del sistema
con asertividad por parte de los evaluadores y por otro lado la explotacion de la
informacion que se obtiene de cada empleado y las expectativas que en él se
pueden generar. En estas mesas, donde participan profesionales del area de
recursos humanos junto a directores y evaluadores, se discute como se va a
administrar el ranking, la distribucion forzada o ajuste a la curva normal de los
empleados en cada departamento. Normalmente las mesas de calibracion suelen
reunirse con anterioridad al comienzo del proceso de evaluacién y también
realizan un seguimiento posterior tras las evaluaciones. Las mesas de calibracion
también juegan un papel fundamental para facilitar la correcta atencién a las
necesidades de formacion y a las expectativas de desarrollo y el potencial
detectado.

7. Separacion de las entrevistas de evaluacion o del foco de las mismas de las
revisiones salariales, en la mayoria de organizaciones la evaluacion del
desempefio solia tener lugar justo antes de la revisién salarial debido a sus
implicaciones sobre las revisiones de salario fijo y la atribucion del salario variable.
La consecuencia de esto solia ser que los empleados no prestaban atencion a las

implicaciones de desarrollo de la evaluacion al estar demasiado preocupados por
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su impacto retributivo. Por ello la tendencia actual es desligar temporalmente las

entrevistas de evaluacion de los procesos de revision salarial.

8. Sistema permanentemente abierto para emitir y recibir feedback sobre
colaboradores, comparieros o supervisores, actualmente se prefiere un sistema
mas informal que permita el feedback abierto, espontdneo e inmediato de
cualquier otra persona de la organizacion.

Por lo tanto, la evaluacion semestral o anual que se hacia hasta ahora esta siendo
sustituida por nuevas tendencias en evaluacion del desempefio. Estas nuevas
tendencias se basan en el andlisis de datos y la evaluacién continua con lo que se reduce
el uso de complicados métodos y prevalece una calificacion cualitativa de forma directa,
sin depender de informes, esto se hace de forma global, toda la empresa, grupal e
individual. Estas evaluaciones de caracter mas informal, han de ser como una especie
de conversacion entre los jefes y los empleados.

El cambio en las nuevas tendencias, lo explicaba muy bien Alejandra Ferraro,
Directora Ejecutiva de RH para Accenture Latam; Anteriormente nos focalizabamos en
medir cumplimiento de objetivos, dedicAbamos muchas horas en procesos de
comparacién de pares. Ahora, en cambio, nos enfocamos en el coaching (entrenamiento)
individual, dar feedback (realimentacion) a lo largo de todo el afo, trabajando sobre las
capacidades a desarrollar, sobre los intereses, sobre las fortalezas y sobre encontrar el
mejor lugar donde cada colaborador pueda dar lo mejor de si mismo.

En estas nuevas tendencias, el centro de la evaluacion permanente es la persona, no
tanto en la idea de medir como en la de ayudarlos en su mejora continua. Se trata de
estimular una cultura basada en el mérito y el alto desempefio y abrir espacios de
feedback, asi como alentarlos a la reflexion de sus propdsitos de plan de carrera

profesional (Barceld, s.f. parr. 5).



66

3.3 Beneficios de las nuevas tendencias de evaluacion al desempefio

Los cinco beneficios que el autor sostiene que se obtienen con la adopcion de este
modelo de gestion de empleados son; se genera una cultura de dialogo continuo, en una
atmosfera de comunicacion abierta y directa, que permite aportar feedback, feedforward
y comentarios oportunos en el momento adecuado, que se desarrolla en el marco de un
sistema flexible y que fomenta la comunicacion del feedback de manera relajada pero
formal (Gomez, 2016, parr. 1,11).

La era de la informacién trajo dinamismo, cambio y competitividad. En ese
contexto, la supervivencia de las organizaciones depende de lograr la excelencia
sustentable. La excelencia es la base de la rentabilidad. Una de sus consecuencias fue
la reduccién de los niveles jerarquicos debido a las practicas del adelgazamiento, o
downsizing, la cual disminuy6 notablemente la distancia entre jefes y subordinados.

Este acercamiento, debido a que se comprimié la jerarquia, trajo consigo,
inevitablemente, nuevas tendencias en la evaluacién del desempefio humano en el
ambito tanto individual como colectivo que se desprende del trabajo en equipo. Con esto,
los complicados procesos estructurados y formalizados de la evaluacion del desempefio
estan en desuso; hoy en dia prevalece el esfuerzo por una evaluacion cualitativa de las
personas, de forma directa y sin depender de informes sucesivos, hasta llegar al
responsable del manejo de la informacién y la toma de decisiones.

Por otra parte, las organizaciones buscan la excelencia por medio de inversiones
en educacion, capacitacion y desarrollo de las personas, hoy consideradas talentos
humanos que deben estimularse y desarrollarse, y no soélo recursos humanos
inercialmente disponibles.

Sin embargo, de nada vale promover esos cambios conductuales sin la debida
capacitacion que oriente y motive a los principales agentes de esas transformaciones:
las personas. Estas deben ser el blanco de esas transformaciones y al mismo tiempo,

ellas son los sujetos activos y proactivos del negocio.
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Por otra parte, de nada sirve educar, capacitar y desarrollar a las personas si no

se cuenta con un sistema de evaluacion del desempefio adecuado y capaz de indicar si

las medidas tomadas son acertadas o no; es decir, que muestre si se sigue la senda

elegida y si conducira a los objetivos deseados. Es mas, en un contexto ambiental en

constante cambio y transformacién, la evaluacion del desempefio es mucho mas

necesaria para constatar continuamente los caminos y aplicar asi las eventuales

correcciones o alteraciones. (Chiavenato, 2011, pag. 220).

1.

El coaching adquiere un sentido diferente y de mayor valor, ya que sustituye la
evaluacion por un didlogo enfocado al desarrollo individual y se replantean los
objetivos y el progreso, basdndose en las fortalezas, mas que corrigiendo las
debilidades.

Prevalecen como elementos mas importantes el trabajo en equipo y la
colaboracion, el aprendizaje, auto-desarrollo y esfuerzo, y la alineacién a los

valores y cultura de la organizacion.

. Desaparecen las calificaciones permitiendo a los lideres tomar decisiones y mayor

libertad para recompensar. De la misma manera que la autoevaluacién adquiere

un peso importante, validado por pares o comités.

. Al buscar un feedback permanente se pretende una personalizacion de alineacion

y proposito: busca una mejor alineacion con las habilidades de cada empleado y

el rol hacia las metas.

. La transparencia se convierte en un valor fundamental, dando completa visibilidad

de las retroalimentaciones y valoraciones, y en los criterios para la toma de
decisiones, compensacion y recompensas, apoyado en herramientas digitales

(Barceld, s.f. parr. 5).
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Conclusiones

En base a nuestra investigacion realizada podemos concluir que una organizacion es la
respuesta a alguna necesidad humana y el medio de satisfacerla, la cual esta formada
por grupos de personas que cuentan con una estructura y se esfuerzan para lograr metas
gue, de otro modo, no pueden alcanzar solas.

Para dar respuesta a lo que es un proceso de evaluacion del desempefio se
demuestra que esta se refiere a un compromiso social entre personal y la organizacion,
esta proporcionara a los empleados que realicen sus labores de forma eficiente y con
aptitud, ademas de conocer sobre su actuacién en el pasado y su potencial al futuro.
Dicho de otra manera, la evaluacion justifica la permanencia de las organizaciones

Para concluir, la implementacion de la evaluacién del desempefio, es un proceso
administrativo imprescindible, en el que se debe tener en cuenta a quien, como y donde
se evaluara, para después valorar los avances Yy las debilidades, viabilizar la toma de
decisiones para tomar correctivos, sin que estos sean vistos como castigo o sancién sino
como la busqueda de un mejor desempefio del trabajador y de la organizacion.

Podemos decir que la elaboracion de este tema no solo nos enriquecié a nosotras
como futuras administradoras, sino que creemos que ayudara a todo aquel lector que
vea nuestro trabajo a aclarar ideas sobre la gran importancia que tiene la evaluacion del

desempefio en las organizaciones y en nuestras vidas personales como trabajadores.
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