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RESUMEN

La evaluacion del desempefio es una herramienta importante e indispensable en los procesos
realizados en Gestion Humana, principalmente para todos aquellos asuntos que impliquen el
manejo y administracion del capital humano. Con la evaluaciéon de desempefio se pretende
valorar el rendimiento de los empleados de la organizacion, utilizando diferentes modelos y
estrategias que permiten obtener resultados tanto cualitativos como cuantitativos. El uso de los
métodos de evaluacion de desempeno los hace cada organizacion dependiendo de sus

necesidades y de lo que quieran evaluar.

El presente trabajo pretende mostrar un acercamiento tedrico desde multiples fuentes sobre
como se ha dado la evolucion de la evaluacion del desempefio, los modelos y metodologias de
evaluacion que se han venido implementando en el transcurso de 1990 hasta 2011, indagando
acerca de su historia, las diferentes definiciones y sus caracteristicas de acuerdo a su evolucion,
conociendo los diferentes modelos y metodologias que se han llevado a cabo y sus formas de

aplicacion.

Todo esto, con el fin de arrojar conclusiones que muestran como en la actualidad es vista la
evaluacion de desempefio, la importancia que las organizaciones le dan a esta y sefalar cuales

son los modelos mas usados en el dia a dia.

Palabras Clave: administracién, evaluacién, desempefio, beneficio, calificacion,
capacitacion, compensacion, empleado, empresa, entrevista, rendimiento, gestion humana,

medicion, motivacidon, recompensa, retroalimentacion, supervisor, trabajo, valuacion.
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ABSTRACT

Performance evaluation is an important and indispensable tool in the management processes
performed in humans, mainly for all matters involving the management and human capital
management. With the performance evaluation is intended to assess the performance of the
employees of the organization, using different models and strategies to obtain both qualitative
and quantitative results. The use of performance evaluation methods makes each organization

depending on your needs and what you want to evaluate.

This paper aims to show a theoretical approach from multiple sources on how evolution has
occurred in the performance evaluation, modeling and assessment methodologies that have been
implemented during 1990-2011, inquiring about performance evaluation from its history, the
various definitions and characteristics according to their evolution, knowing the different models
and methodologies that have been carried out in the performance evaluation and application

forms.

All this, in order to draw conclusions that show how today's view of performance evaluation,
the importance that organizations give this and point out which models are most used in day to

day.

Keywords: administration, assessment, performance, benefits, qualifications, training,
compensation, employee, company, interview, human management, measurement, motivation,

reward, feedback, supervisor, job, valuation.
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INTRODUCCION

El presente trabajo se realizo a través de un seguimiento bibliografico correspondiente al tema
de investigacion desde las bases de datos encontradas en diferentes universidades de la ciudad de
Medellin, que permitié hallar contenidos que ayudaron a soportar el estudio de esta investigacion,
en la cual el objetivo principal es mostrar un compendio y recopilacion sobre la informacion
existente de la evaluacion del desempefio para que quedara como material de consulta para todas

las personas interesadas en el tema.

La evaluacion del desempefio aparecerd como protagonista en este trabajo, mostrando la
importancia de la realizacion de este proceso en cualquier empleado de una organizacion,
teniendo en cuenta que ésta es una herramienta que se utiliza en cualquier situacién donde exista
una relacion trabajador-empleado, con el interés directo de recibir una retroalimentacion, para asi
mejorar o fortalecer aspectos que se han presentado como negativos y reforzar aquellos positivos

en cada uno de los evaluados.

Esta herramienta hace parte fundamental de los procesos de Gestion Humana, ya que todo
funciona como una cadena: reclutamiento, seleccion, capacitacion, entre otras, las cuales si se
hacen de manera adecuada garantizaran que la persona que ocupa el cargo se ajuste al perfil
necesitado y por ende su retroalimentacion en la evaluacion de desempeio sera favorable. A si
entonces, es considerada la evaluacion de desempefio como una herramienta que hace parte del

proceso por el cual se evalta el rendimiento general en la labor de un empleado.
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1. Planteamiento del problema

Estamos en una época en la cual el mundo estd avanzando de manera vertiginosa, en donde los
grandes cambios se han ido acentuando cada vez mas rapido y en donde la competitividad es un
factor determinante para la solidez y conservacion de las empresas. De esta manera, las
organizaciones tienen una labor cada dia mas dificil, considerando la velocidad en la que se estan
dando las evoluciones y los cambios econdomicos del mundo, éstas tratan de optimizar los
mecanismos y los procedimientos que llevan al rendimiento productivo de los empleados, buscan
tenerlos estimulados e incentivados para hacer que su labor y/o desempeio llegue a resultados

optimos, teniendo en cuenta que deben hacer frente a los cambios contemporaneos.

La evaluacion del desempeiio es un sistema que busca retroalimentar sobre coémo ha sido el
desempefio del empleado y las necesidades actuales y futuras del mismo, con el fin de permitir el
optimo desarrollo y administracion de los recursos humanos de una organizacion. Por lo tanto, se
hace necesario e importante indagar sobre la evaluacion del desempefio como una técnica de la
administracion de Recursos humanos, la cual es de gran utilidad para informar de manera
detallada el funcionamiento del rendimiento productivo del empleado en su puesto de trabajo y
asi tomar medidas de mejora, sean desde el empleado o desde la empresa, que impidan el

esperado desempefio del mismo.

Es por esta razon que se encontrd la necesidad de indagar sobre ;Cudl es el Estado del arte
sobre la evolucion de la evaluacion del desempeiio, los modelos y metodologias que se han

venido utilizando desde 1990 hasta 2011?
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2. Justificacion

A lo largo de la historia, sabemos que las organizaciones son nucleos sociales formados
primariamente por el hombre y que es por esta razén que nacen las organizaciones con un fin
especifico de satisfacer las necesidades que el mismo hombre demandaba. Por lo tanto, cada una
de estas organizaciones debia realizar una serie de actividades o labores con gran efectividad por
lo competitivo que se vivia en el ambiente empresarial, para asi lograr alcanzar sus objetivos

para poder sostener y obtener ganancia con los servicios o productos de la organizacion.

Para esos tiempos antiguos, el hombre como mano de obra, era el eje 0 motor principal para la
produccion de la organizacion, pero a medida que ha transcurrido el tiempo y se han dado los
avances de nuevas tecnologias y maquinarias, las labores del hombre se han ido reemplazando
por maquinas, al ser estas mas precisas, rdpidas y eficientes, sin embargo, muchas otras
organizaciones aiin optan por la mano de obra, pues el hombre fuera de su capacidad para razonar
y ser estratega, es mas flexible y eficaz en su rendimiento, cosa que no podrian realizar ni

reemplazar las maquinas porque ya estan programadas.

Dentro de la mayoria de las organizaciones se encuentra el area de gestion humana o de
recursos humanos, la cual cumple un papel importante y fundamental, ya que se encarga del ser
humano quien es el que ofrece sus servicios a una organizacion. El principal objetivo del area de
gestion humana es velar por el bienestar de ese empleado y esto comienza a vislumbrarse desde

el proceso de reclutamiento, seleccion, capacitacion, entre otras.

El desempeiio del empleado en cualquier organizacidon, empresa o institucion debe ser
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valorado como un factor de los mas importantes, ya que es este del que depende el correcto y
adecuado resultado de una buena labor, ademas posibilita el cumplimiento de los objetivos

propuestos por la organizacion.

En la mayoria de las organizaciones se puede encontrar que los empleados tienden a tomar
ciertas actitudes sobre la labor que le corresponde, pues no se les debe proporcionar solamente la
retribucion economica (en pago mensual o quincenal) por parte de la organizacidon, sino que
también se les debe satisfacer las necesidades como es el bienestar familiar, seguridad social,
salud, crecimiento y desarrollo profesional, entre otras, con el fin de mantener activa esta
satisfaccion y asi generar una motivacion interna hacia su labor dentro del organizacion. Esto se
hace con el fin de evitar empleados insatisfechos, pues al no satisfacer sus necesidades, este no
realizard su labor con el interés y rendimiento que se busca desde la organizacion y simplemente
las realizaré con el objetivo simple de subsistir, dejando a un lado la identificacion con el trabajo,

los objetivos y con la organizacion.

De acuerdo a todo lo anterior, surge la necesidad de determinar por qué se debe implementar
en las organizaciones la evaluacion del desempefio, es por esta razoén que en este trabajo se trato
de encontrar y describir cudl ha sido ese recorrido historico que ha dado la evaluacion del
desempefio y como éste ha ido evolucionando a través de los afios con sus diferentes métodos,
estrategias, técnicas, enfoques, y a su vez, como estos se han modificado para obtener resultados
mas exactos sobre el rendimiento en la labor de un empleado, para asi, dar una mirada

panoramica de como fue y como es vista ahora en la actualidad la evaluacion del desempetio.



14
EVALUACION DEL DESEMPENO

3. Objetivos

3.1. Objetivo General

Construir el estado del arte sobre la evolucion de la evaluacion del desempetio, los modelos y

metodologias de evaluacion que se han venido implementando desde 1990 hasta 2011

3.2. Objetivos Especificos

e Indagar acerca de la evaluacion del desempefio a partir de su historia, las diferentes

definiciones y sus caracteristicas de acuerdo a su evolucion.

e Enunciar los modelos y metodologias que se han llevado a cabo en la evaluacion del

desempefio y sus formas de aplicacion.
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4. Marco Referencial

4.1. Marco historico:

Antecedentes:

- En la Universidad San Buenaventura en el afio 1994 a cargo del asesor Hernan Dario
Velasquez Alvarez; Diana Leticia Mufioz Ibagon realizo su trabajo de trabajo titulandolo “Disefio
de un instrumento de evaluacién del desempefio por indicadores de gestion humana”, el cual
tiene como objetivo general disefiar un instrumento de evaluacion de los indicadores de gestion

humana fundamentado en los principios que sustentan la calidad humana.

El trabajo identifica como la administracion integral del recurso humano estd apoyada en tres
bases: la optima seleccion, una oportuna y eficiente capacitacion y una evaluacion del
desempefio. También encuentra importante revisar y analizar el sistema de evaluacion del
desempefio, ya que los pardmetros de evaluacion desde la nueva cultura de la calidad total han

cambiado y es desde ellos donde se han de redefinir los nuevos criterios de valuacion.

- En la ciudad de Medellin en el afio 2004, presentd Claudia Patricia Giraldo Henao para la
Universidad de Antioquia su monografia para obtener el titulo de psicologia, trabajo que estaba a
cargo de la asesora Gloria Matilde Zuluaga. Este trabajo tiene como titulo “Creacién de un
modelo de evaluacion de desempeiio bajo la teoria de las competencias™, el cual tiene objetivo
principal “Crear un modelo de evaluacion de desempefio basado en la teoria de las competencias,

que permita superar las diferencias metodoldgicas de los actuales enfoques™.
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Para el desarrollo de este trabajo fue necesario hacer un extensivo rastreo bibliografico para
dar cuenta de las teorias que se han desarrollado entorno a la evaluacion del desempefio, asi como
sus diferentes enfoques metodologicos, ademas, de referenciar la teoria de gestion por
competencias, para finalmente, concluir con la integracion de estos dos temas evaluacion de
desempefio y gestion por competencias en un modelo acorde a las necesidades y expectativas

actuales del ambito de la psicologia organizacional.

-En la Universidad de San Buenaventura de la ciudad de Medellin en el afio 1998, presentaron
el trabajo de investigacion para obtener el titulo de psicologos Eliana Marcela Arroyave Cadavid,
William Alberto Rendén Giraldo y Alexandra Maria Vallejo Valencia, trabajo el cual tiene como
titulo “Respuesta que genera en el empleado la implementacion de un proceso de evaluacion del
desempefio basado en la retroalimentacion con plan de mejoramiento y reconocimiento de
méritos en factores psicosociales como la motivacion al poder, al logro y a la afiliacion” y como
objetivo general “Evaluar la respuesta que genera en el empleado la implementacion de un
proceso de evaluacion del desempefio basado en la retroalimentacion con plan de mejoramiento y
reconocimiento de méritos en factores psicosociales que generan satisfaccion en el empleado” de

la fabrica de licores de Antioquia.

4.2. Marco conceptual

Administracion del desempefio: es el proceso por el que los ejecutivos, gerentes y supervisores

alinean el desempeio de los trabajadores con las metas de la empresa.
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Analisis de desempefio: informe producido anualmente por el empleado y su jefe, en el cual se
discuten las metas trazadas al comienzo del ejercicio y los problemas enfrentados para

conseguirlas.

Beneficio: son los pagos financieros no monetarios ofrecidos por la organizacién a sus

empleados, para garantizarle una mejor calidad de vida y motivacion en el trabajo

Calificacion: es la accion y efecto de calificar, un verbo que significa apreciar o determinar las

suficiencia de los conocimientos demostrados por alguien o algo.

Capacitacion profesional: derecho del trabajador a su promocion y formacion profesionales en
el trabajo, lo que obliga al empresario a reconocer el ejercicio de una serie de derechos de los

trabajadores en este ambito e, incluso, de asumir sistemas sustitutivos de tales derechos

Compensacion: indemnizacion economica por el esfuerzo o accidente a un empleado, por

ejemplo: horas extraordinarias

Desempeiio: se trata del comportamiento del evaluado encaminado a alcanzar efectivamente
los objetivos formulados. Constituye la estrategia individual para alcanzar los objetivos

pretendidos

Empleado: es el titular de un empleo o un puesto de trabajo. En un sentido amplio, el término

equivale a asalariado, como contrapuesto a empleador. En sentido mas restrictivo, se trata de un
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asalariado, normalmente encuadrado en el sector servicios, que desarrolla actividades de escaso

contenido manual y que percibe su salario en pagas mensuales.

Empresa: es una unidad econémico-social, integrada por elementos humanos, materiales y
técnicos, que tiene el objetivo de obtener utilidades a través de su participacion en el mercado de

bienes y servicios.

Entrevista de evaluacion: un proceso de evaluacion culmina generalmente con una entrevista
de evaluacion, donde el jefe y el subordinado revisan el desempeno de este tltimo, y formulan

planes para mediar las deficiencias y para consolidar las fortalezas.

Evaluacion del desempefio: (se construird al final de la investigacion de acuerdo a todo lo

consultado)

Evaluacion del rendimiento: proceso de determinacion del desempefio actual de un trabajador
y de su desarrollo potencial. Como técnica de gestion es también un indicador del estilo directivo
existente en la organizacion. Tanto la heteroevaluacion como la autoevaluacion pueden estar
condicionadas por factores de percepcion subjetiva del evaluador, asi como por el grado de
objetivizacion del rendimiento a evaluar. Para maximizar el acierto deben aplicarse criterios
objetivables sobre quién evalua, qué evalia y como lo hace. Estos criterios deberan ser

contrastables y medibles cuantitativa y cualitativamente.

Gestion humana: permite dimensionar correctamente el talento de las personas que la integran,

incluyendo aspectos como la contratacion de seres idoneos para determinadas labores, capacitar a
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los empleados y proporcionar el ambiente y los mecanismos necesarios para que exista una
productividad ideal. Ademas, identifica diferentes necesidades de las personas, desarrolla sus
capacidades, se crean e implementan programas de bienestar y se apoyan las decisiones

institucionales.

Medicion del desempefio: implica la contabilidad sistematica y controlada de indicadores que
revelan los cumplimientos de las metas de una institucion. Es decir, se mide la efectividad y la

eficacia de una gestion administrativa.

Medidas del desempefio: la objetividad y la comparacion requieren de que puedan medirse los

progresos hacia los criterios o su cumplimiento. Deben ser confiables y faciles de utilizar, e

indicar las conductas que determinan el buen desempeio.

Medidas objetivas del desempefio: son las indicaciones del rendimiento en el trabajo que otros

pueden verificar.

Medidas subjetivas del desempefio: son las calificaciones que no pueden ser verificadas por

otras personas. Por lo general esas medidas son las opiniones personales del evaluador.

M¢étodo de evaluacion por objetivos: esta evaluacion se reduce a la medicion de los resultados

obtenidos en la busqueda de objetivos establecidos para cada cargo.

Motivacion: conjunto de factores o estimulos que determinan la conducta de una persona. La
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naturaleza de las motivaciones es enormemente compleja, existiendo elementos conscientes e

inconscientes, fisiologicos, intelectuales, afectivos y sociales que estan en interaccion permanente

Normas de desempefio: son los niveles establecidos para medir los resultados deseados en

cualquier puesto, pues no es correcto medirlos arbitrariamente.

Recompensa: retribuir un servicio, premiar un mérito o compensar un dafio. La recompensa
generalmente estd constituida por una suma de dinero también puede ser algo simbolico y no

material.

Retroalimentacion: proceso de compartir observaciones, preocupaciones y sugerencias, con la
intencion de recabar informacion, para intentar mejorar el funcionamiento de una organizacion.
Para que la mejora continua sea posible, tiene que ser pluridireccional, es decir, tanto entre
iguales como en el escalafon jerarquico, en el que deberia funcionar en ambos sentidos, de arriba

para abajo y de abajo para arriba.

Supervisor: es una persona que en una oficina, empresa, corporacion, gobierno, club u
organismo, estd autorizado a dar ordenanzas a sus subalternos y se encuentra en un puesto
superior en la jerarquia. Es el encargado de la tarea de formular objetivos para un grupo, tomar

decisiones para que se llegue a un buen puerto y reaccionar a las situaciones imprevistas.

Trabajo: esfuerzo personal para la produccion y comercializacion de bienes o servicios con un
fin econdomico, que origina un pago en dinero o cualquier otra forma de retribucion. Es una parte

o etapa de una obra de un proyecto para la formacion de un bien de capital. Labor, deber, relacion
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y responsabilidad que debe realizar para el logro de un fin determinado y por el cual se percibe

una remuneracion.

Valuacion: la valuacion del empleado es la evaluacion sistematica del desempefio del trabajo
realizado por un trabajador y del potencial para desarrollarlo. Es el proceso de estimar o juzgar el

valor, excelencia, cualidades o estatus de algiin objeto, persona o cosa.

4.3. Marco contextual

La presente investigacion sobre el proceso histérico y evolutivo de la evaluacion del
desempefio, se llevd a cabo en la Institucion Universitaria de Envigado, con el propdsito de
realizar un proyecto de grado que plasmara el proceso investigativo, analisis y descripcion del
tema especifico que eligieron abordar las estudiantes y finalmente concretarlo en un conjunto de
informacion importante y valiosa que podra llegar a ser util para otras personas que deseen
indagar sobre el tema o darle continuidad a las investigacion. Ademas, este sera el esfuerzo final

para poder recibir su titulo como psicologo.

El principal soporte de este trabajo de grado fue es un exhaustivo y riguroso rastreo
bibliografico que realizaron las estudiantes, suministrando la posibilidad de obtener un amplio
horizonte para concretar las ideas que se tenian previamente y luego seleccionar un tema
especifico para asi darle importancia y protagonismo a un estado del arte, el cual se convirti6 en
el soporte y columna vertebral del trabajo de grado. El rastreo bibliografico se llevd a cabo en
diferentes bibliotecas de universidades del area metropolitana, como lo fueron: La Universidad

Pontificia Bolivariana, Universidad San Buenaventura y Fundacion Universitaria Luis Amigo.
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Con toda la informacion recolectada, asesorias, conocimientos y saberes previos se construyo el

presente trabajo.

4.4. Marco tedrico

Como surgio la evaluacion del desemperio a partir de su historia:

A lo largo de la historia se ha generado la necesidad de valorar y examinar la manera como las
personas desempefian las labores que les son asignadas por un superior, por esto mismo se han
implementado diferentes estrategias y estilos con el fin de obtener resultados concretos del
desempefio de la persona. A continuacion enunciaremos algunos aportes de autores que nos datan

del nacimiento de esta forma de evaluar:

En 1960, Strauss y Sayles apuntan que en las grandes compaiiias, todo el personal esta sujeto
a evaluaciones periddicas de su labor dentro de la organizacion. En un inicio se utilizo este
dispositivo para orientar la seleccion y escogencia de cargos superiores con el fin de decidir
ascensos o aumentos de sueldo, pero mas adelante seria utilizada también como medio de
capacitacion para ayudar a todos los empleados a que mejoren su desempeiio en la labor
respectiva.

“Las fuerzas armadas fueron las que abrieron brecha en la creacion de procedimientos
evaluadores como medio para establecer una comparacion sistematica entre grandes nimeros de

oficiales. Supongamos, por ejemplo, que el ejército se enfrenta al problema de tener que escoger,
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de entre un total de 20.000 subtenientes, a 1.000 hombres para ascenderlos al grado de tenientes.
Puesto que no hay nadie que conozca personalmente a todos los 20.000, habra de emplearse
algiin procedimiento de calificacion que proporcione una base objetiva para la comparacion.
Cada oficial es calificado por su superior y los que obtienen la calificacion maxima son a los que

primero se toma en consideracion para el ascenso”. (Strauss George y Sayles Leonard,1960)

“Hace una generacion, los programas de evaluacion tendian a ser hincapié en los rasgos,
deficiencias y habilidades del empleado, pero la filosofia de evaluacion moderna se centra en el
desempefio actual y las metas futuras. La filosofia moderna también hace hincapié¢ en la
participacion de los empleado en la fijacion de metas junto con el supervisor; por lo tanto las
principales caracteristicas de la filosofia moderna de evaluacion son: 1. Orientacion al
desempefio, 2. hincapié en la metas u objetivos y 3. Fijacion de metas entre jefes y subordinados”

(Davis, Keith y Newstrom, John. 1991)

“El primer sistema de evaluacion registrado en la industria fue el uso que hizo Robert Owen
de libros y blocks del personal en sus plantas de algodon en New Lanark, Escocia,
aproximadamente en 1800. Los libros registraban los informes diarios de cada trabajador. Los
blocks tenian colores diferentes de cada alado para representar una evaluacion del trabajador que
iba de mal a bien, y se colocaban en el lugar de trabajo de cada empleado. Owen quedd muy
impresionado por la manera en que los blocks mejoraron el comportamiento de los trabajadores.

El medio social que rodea a las organizaciones ha cambiado considerablemente desde que
Owen desarroll6 su sistema. Las leyes federales y estatales han contribuidos a la complejidad y
dificultad de los planes de evaluacion; por ejemplo, los criterios para el cumplimiento de las leyes

de igualdad de oportunidades en el empleo igual son muy estrictas. La gerencia debe disefiar y



24
EVALUACION DEL DESEMPENO

operar muy cuidadosamente sus planes de evaluacidon para que respondan a los lineamientos de

estas leyes” (Davis y Newstrom, 1993)

Chiavenato, 1994: “Los procedimientos de evaluacion del desempefio no son nuevos. Desde
el momento en que un hombre dio empleo a otro, el trabajo de este ultimo paso a ser evaluado.
De igual modo, tampoco son recientes los sistemas formales de evaluacion del desempeio. Segin
la historia, en el siglo XVI, antes de la fundacion de la compaifiia de Jests, San Ignacio de Loyola
utilizaba un sistema combinado de informes y notas de las actividades y, principalmente, del
potencial de cada uno de sus jesuitas. El sistema consistia en auto-clasificaciones hechas por los
miembros de la orden, informes de cada supervisor acerca de las actividades de sus subordinados
e informes especiales hechos por cualquier jesuita que acreditase tener informaciones acerca de
sus propio desempeiio o del de sus compaifieros, a las cuales un superior quiza no tuviera acceso

por un medio diferente.

“En 1842, el servicio Publico Federal de los Estados Unidos implanté un sistema de informes
anuales para evaluar el desempefio de los funcionarios y en 1880, el ejército norteamericano
desarroll6 también su propio sistema. En 1918, la General Motors disponia ya de un sistema de
evaluacion para sus ejecutivos. No obstante, solo después de la Segunda Guerra Mundial los
sistemas de evaluacion del desempefio tuvieron amplia divulgacion entre las empresas. Durante
mucho tiempo, los administradores se ocuparon exclusivamente de la eficiencia de la maquina
como medio de aumentar la productividad de la empresa. La propia teoria cldsica de la
administracion — denominada teoria de la maquina por algunos autores — llego al extremo de
pretender agotar la capacidad optima de la maquina, situando a la par el trabajo del hombre y

calculando con bastante precision el tipo necesario de fuerza motriz, el rendimiento potencial, el
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ritmo de operaciones, las necesidades de lubricacion, el consumo de energia, la ayuda para su

mantenimiento y el tipo de ambiente necesario para su funcionamiento.” (Chiavenato, 1994)

“El énfasis aplicado a los equipos y el consiguiente enfoque mecanicista de la administracion
no resolvieron el problema del aumento de la eficiencia de la informacion. El hombre,
considerado apenas como un “operador de botones”, era visto como un objeto moldeable a los
interese de la organizacion y facilmente manipulable luego de que mostrara su motivacion
exclusiva por intereses salariales y econémicos. Con el paso del tiempo se comprobd que las
organizaciones lograron resolver problemas relacionados con la primera variable, la maquina, sin
que se alcanzara progreso alguno con la segunda variable, el hombre, y que la eficiencia de las
organizaciones estaba aun por conseguir. A partir de la humanizacion de la teoria de la
administracién y con el surgimiento de la escuela de relaciones humanas ocurrié una reversion
del enfoque, y la preocupacion de los administradores pasé a ser el hombre. Los mismos aspectos
sefialados antes con relacion a la maquina pasaron ahora a ser relacionados con el hombre.

Surgieron algunos interrogantes: ;Como conocer y medir las potencialidades del hombre?
(Como llevarlo a aplicar totalmente ese potencial? ;Qué lleva al hombre a ser mas eficiente y
mas productivo? ;Cudl es la fuerza fundamental que impulsa sus energias a la accion? ;Cudles
son las necesidades de mantenimiento para un funcionamiento establece y duradero? ;Cual es el
ambiente mas adecuado para su funcionamiento? Por supuesto, surgi6 una infinidad de respuestas
que ocasionaron la aparicion de técnicas administrativas capaces de crear condiciones para un
efectivo mejoramiento del desempefio humano dentro de la organizacidon. Junto con los primeros
estudios acerca de la motivacion humana surgi6 la teoria behaviorista de la administracion,
preocupada no solo por el comportamiento individual del hombre dentro de la organizacion sino,

principalmente por el propio comportamiento corporativo. Segun este nuevo enfoque, el hombre
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va al trabajo vislumbrando, de manera consciente o inconsciente las perspectivas de satisfaccion
y de autorrealizacion que las actividades que vaya a desarrollar le permitan alcanzar”.

(Chiavenato, 1994)

“Los programas formales de evaluacion del desempeno y de calificacion de méritos no son, de
manera alguna, nuevos para las organizaciones. El gobierno federal estadunidense comenzo a
evaluar el desempefio de sus empleador en 1842, cuando el Congreso aprobd una ley que hacia
obligatorias las evaluaciones anuales de desempefio de los empleados de los distintos
departamentos. A partir de esos inicios, dichos programas de evaluacion del desempefio se
extendieron a las organizaciones grandes y pequenas en los sectores publico y privado. Los
defensores consideraban estos programas de recursos humanos como uno de los medios mas
logicos para evaluar, desarrollar y, por lo tanto, emplear con eficacia el conocimiento y las
capacidades de los empleados. No obstante, Un creciente niimero de analistas sefiala que las
evaluaciones de desempeno con frecuencia no explotan a cabalidad su potencial. Por ejemplo, el
interés en la administracion de la calidad total (ACT) ha provocado que numerosas
organizaciones consideren de nuevo su enfoque en la evaluacion del desempefio. W. Edwards
Deming, un pionero de la administracion de la calidad total, identifico la evaluacién como uno de
los sietes trastornos mortales de la administracion en Estados Unidos. Si bien la mayoria de los
gerentes reconoce los beneficios de la evaluacion del desempefio, la administracion de la calidad
total cuestiona varias suposiciones ancestrales sobre la forma en que debe realizarse. Por ejemplo,
Motorola, Eastman, Chemican, Merrill Lynch y Procter & Gamble han modificado los sistemas
de evaluacion para reconocer mejor la calidad (asi como la cantidad) del desempetio, el trabajo en
equipo (ademas de los logros individuales) y las mejoras a los procesos (ademas de los resultados

del desempeiio).” (Bohalander, Snell, Sherman, 1994)
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“La historia de la evaluacion del desempeiio. Las practicas de la evaluacion del desempefio no
son nuevas. Desde que una persona empleo a Otra, el trabajo de esta fue evaluado en funcion de
la relacion costo-beneficio. Los sistemas formales de evaluacion tampoco son recientes. En plena
edad media la compania de Jests fundada por San Ignacio de Loyola ya utiliza va un sistema
combinado de informes y de notas de las actividades y el potencial de cada uno de los jesuitas
que predicaban la religion por todo el mundo, en una época en la cual los navios de vela eran la
unica forma de transporte y comunicacion. El sistema estaba compuesto por clasificaciones que
los miembros de la orden preparaban de si mismo, por medio de informes que cada superior
elaboraba respecto a las actividades de sus subordinados y por informes especiales que
desarrollaba todo jesuita que considerara que tenia informacion sobre su propio desempeiio o de
sus colegas y que, de lo contrario, esta le resultara inaccesible al superior. Mucho tiempo después,
alrededor de 1842, el servicio publico de los Estados Unidos implanto un sistema de informes
anuales para evaluar el desempefio de sus trabajadores. En 1880, el ejército estadounidense
adopto el mismo sistema, y en 1918, la General Motors desarrollo un sistema para evaluar a sus
ejecutivos. Sin embargo, no fue sino hasta después de la segunda guerra mundial que los sistemas
de evaluacién del desempefio empezaron a proliferar en las organizaciones. No obstante, el
interés se dirigia exclusivamente hacia la eficiencia de la maquina como medio para aumentar la
productividad de la organizacion. A principios del siglo XX, la Escuela de Administracion
Cientifica propicio un fuerte avance en la teoria de la administracion que, con su propdsito de
aprovechar la capacidad optima de la maquina, dimensiond el paralelo del trabajo del hombre y
calcul6 con precision el rendimiento potencial, el ritmo de operacion, la necesidad de lubricacion,
el consumo de energia y el tipo de ambiente fisico exigido para su funcionamiento. Sin embargo,

la importancia puesta en el equipamiento y el consiguiente planeamiento mecanicista de la
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administracion no resolvieron el problema de aumentar la eficiencia de la organizacion. Asi, el
hombre, en forma de un “aprieta botones”, era visto como un objeto moldeable a los intereses de
la organizacion y facilmente manipulable, dado que se consideraba que era motivado tan solo por
los objetivos salariales y econdémicos. Con el transcurso del tiempo, se comprobd que las
organizaciones habian conseguido resolver los problemas relacionados con la primera variable (la
maquina), no habia logrado ningin proceso en la segunda variable: el hombre. La eficiencia de

las organizaciones seguia siendo una buena intension” (Chiavenato, 2007).

“Con la Escuela de la Relaciones Humanas vino una revision total del planteamiento vy, asi, el
interés principal de los administradores se desligo de las méquinas y se enfoc6 hacia el hombre.
Con el advenimiento de las nuevas teorias de la administracion, las mismas cuestiones que habian
sido plantadas respecto a la maquina fueron transferidas a las personas. ;Como conocer y medir
el potencial de las personas? ;Como conseguir que aprovechen todo ese potencial? ;Cual es la
fuerza bésica que impulsa su energia hacia la accion? Estos interrogantes dieron lugar a infinidad
de respuestas y provocaron el surgimiento de técnicas administrativas capaces de crear las
condiciones para que el desempefio humano en las organizaciones mejorara efectivamente, asi
como toda una avalancha de teorias respecto a la motivacion para el trabajo. Toda la secuencia
posterior de teorias de la administracion y la organizacion que fueron surgiendo tuvo un efecto
contundente: la importancia del ser humano en las organizaciones y su papel para dar dinamismo
a los demas recursos de la organizacioén. Sin embargo, no se podia dejar ese papel a la suerte. NO
solo era necesario plantear y poner en funcionamiento humano, sino también habia que evaluarlo

y orientarlo hacia determinados objetivos comunes.” (Chiavenato, 2007)
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Apreciaciones sobre la evaluacion del desemperio:

“Todos los funcionarios ejecutivos y todos los supervisores de una compaiiia, estan sujetos a
evaluaciones periodicas de su actuacion. Estas evaluaciones son instrumentos importantes para la
formacion de dirigentes. La evaluacion de la actuacion sirve para dos importantes funciones del
programa de formacion de dirigentes: 1) proporciona un medio sistematico y objetivo de escoger
quien debe ser ascendido o quién habra de recibir un aumento de sueldo, y 2) proporciona un
instrumento de capacitacion que ayuda a los supervisores a mejorar su propia actuacion y a
ensefiar a sus subordinados. La calificacion conseguida por su actuacion es comunicada a los
subordinados en una entrevista de evaluacion. Si tales entrevistas se llevan como es debido, se

convierte en un instrumento vital de instruccion.” (Strauss y Sayles, 1960).

“La evaluacion de las capacidades de los elementos materiales es necesaria, pero, lo es mas la
evaluacion de las capacidades de los hombres puesto que son ellos los que gobiernan toda la
actividad de la empresa. Pero todavia hay una razén mas, de gran importancia, para evaluar lo
mas acertadamente posible las capacidades de los hombres: la evaluacion de las capacidades
humanas es indispensable para el aprovechamiento y perfeccionamiento de las mismas y estos
dos aspectos son a su vez requisitos imprescindibles para que pueda producirse una “adecuada

compensacion.” (Brafia, 1972)

“Las medidas o criterios de ejecucion o de eficiencia van a utilizarse para conceder ascenso,
premios, incentivos, etc.; en otras palabras, para detectar los mejores elementos y
recompensarlos. La deteccion de estos elementos juega un papel vital en el desarrollo y

crecimiento de cualquier organizacion. Desde luego, también interesa conocer a aquellos
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miembros que se destaquen por su poca eficiencia a fin de entrenarlos mejor, cambiarlos a otro
puesto, etc. Pueden servir igualmente para valuar la eficiencia de un departamento o una empresa,
como base para el pago de salarios a destajo, para evaluar diversos métodos de trabajo, para

calcular costos, etc.” (Arias, 1977)

“La valuacion del empleado es la evaluacion sistematica del desempefio del trabajo realizado
por un trabajador y del potencial para desarrollo. La valuacion es el proceso de estimar o juzgar
el valor, excelencia, calidades o estatus de algiin objeto, persona o cosa. Muchos autores y
practicantes de personal han descrito este proceso, en muchas formas diferentes. Algunas de las
descripciones mas comunes incluyen valuacion del desempefio, calificacion de métodos,
evaluacion del comportamiento, evaluacion del empleado, revision del personal, informes del
progreso, clasificacion del servicio e informes de las aptitudes. Algunos especialistas usan estos
conceptos usan estos conceptos de manera intercambiable, en tanto que otros les dan
interpretaciones especiales. La evaluacion del empleado forma parte de los demdas subprocesos
de la integracion. Es dificil conceptualizar mentalmente e ilustrar con un diagrama la relacion de
este proceso y los demas subproceso. La valoracion del empleado es parte individual y colectiva
del reclutamiento, seleccion, colocacion e induccidn, y constituye la representacion mas exacta.
Todas estas actividades implican hasta cierto punto la valuacion de todos los candidatos y

trabajadores de una empresa.” (Sikula, 1979)

Para Alpander, 1985: “La evaluacion del desempefio es un procedimiento de tasacion formal
por medio del cual una organizacion documenta el cumplimiento de sus empleados en el cargo,
asi como su potencial de desarrollo. Los sistemas de evaluacion del desempeno sirven para varias

funciones de la planeacion de los recursos humanos, como que le dan a la gerencia informacion
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esencial para tomar decisiones estratégicas respecto de la conservacion, el ascenso y la
separacion de empleados. Un buen sistema de evaluacion del desempefio vincula los programas
de planeacion de trayectorias, desarrollo y capacitacion con las necesidades de recursos humanos
a largo plazo. Especificamente, la gerencia puede aprovechar los procedimientos de evaluacion
para:

- Evaluar el potencial de los empleados para cargos futuros y sugerir programas apropiados de
capacitacion y desarrollo.

- Disefiar y poner en préctica sistemas de sueldos, de incentivos y méritos.

- Determinar si los empleados reciben o no la remuneracidon apropiada para sus funciones y
puestos.

- Identificar y modificar el comportamiento laboral disfuncional.

- Dar prueba documentada para apoyar las medidas disciplinarias y de separacion.”

“La evaluacion del desempeiio es el proceso de confrontar las funciones de un caro con
respecto a las realizaciones y comportamiento de quien las ejecuta. El propdsito de una
evaluacion de empleados es el de asistir a la oficina del personal y especificamente al supervisor
inmediato del empleado para que formule una opinidon imparcial y objetiva acerca del valor de los

servicios del funcionario.” (Alvarez, 1990)

“La evaluacion del desempenio constituye el proceso por el cual se una funcion estima el
rendimiento global del empleado. Constituye una funcion esencial que de una u otra manera suele
efectuarse en toda organizacién moderna. La mayor parte de los empelados procura obtener

retroalimentacion sobre la manera en que cumple sus actividades, y las personas que tienen a su
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cargo la direccion de las labores de otros empleados deben evaluar el desempefio individual para
saber que acciones deben tomar. Cuando el desempefio es inferior a lo estipulado, el gerente o el
supervisor deben emprender una accion correctiva; de manera similar, el desempefio que es

satisfactorio o que excede lo esperado debe ser alentado.” (Werther y Davis, 1991)

“La evaluacion de desempefio es una sistematica apreciacion del desempeiio del potencial de
desarrollo del individuo en el cargo. Toda evaluacion es un proceso para simular o juzgar el valor,
la excelencia, las cualidades de alguna persona.la evaluacion de los individuos que desempenian
papeles dentro de una organizacion puede hacerse mediante varios enfoques, que reciben
denominaciones como evaluacion del desempeio, evaluacion del merito, evaluacion de los
empleados, informes de progreso, evaluacion de eficiencia funcional, etc. Una evaluacién de
desempefio es un concepto dindmico, ya que los empleados son siempre evaluados con cierta
continuidad, sea formal o informalmente, en las organizaciones. Ademads, una evaluacion del
desempefio constituye una técnica de direccion imprescindible en la actividad administrativa. Es
un medio a través del cual es posible localizar problemas de supervision de personal, de
integracion del empleado a la organizacion o al cargo que ocupa e la actualidad, de desacuerdos,
de desaprovechamiento de empleados con potencial mas elevado que el requerido por el cargo, de
motivacion, etc. Segun los tipos de problemas identificados, la evaluacion del desempenio puede
ayudar a determinacion la falta de desarrollo de una politica de recursos humanos adecuados a las

necesidades de la organizacion.” (Chiavenato, 1993)

“La evaluacion del desempefio juega un papel clave en los sistemas de recompensas. Es el
proceso de evaluar el desempefio de los empleados. La evaluacion en necesaria para: 1) asignar

los recursos en un medio dindmico, 2) recompensar a los empleados, 3) ofrecer retroalimentacion
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a los trabajadores acerca de su trabajo, 4) mantener relaciones justas con los grupos, 5) asesorar y
desarrollar a los empleados y 6) cumplir con las regulaciones; por lo tanto, los sistemas de
evaluaciéon son necesarios para una administracion adecuada y para el desarrollo de los

empleados.” (Davis y Newstrom, 1993)

“Las evaluaciones de desempefio ofrecen informacidén con base en la cual pueden tomarse
decisiones de promocion y remuneracion, ofrecen una oportunidad para que el supervisor y su
subordinado se retinan y revisen el comportamiento de éste relacionado con el trabajo. La
mayoria de las personas necesitan y desean retroalimentacion con respecto a su desempeio. La
evaluacion de desempefio puede y debe ser central en el proceso de planeacion de carrera en la
empresa, ya que ofrece una buena oportunidad para revisar los planes de carrera de la persona a

la luz de sus fuerzas y debilidades demostradas.” (Dessler, 1996)

“La evaluacion del rendimiento consiste en la identificacion, medicion y gestion del
rendimiento humano en las empresas. Las empresas suelen llevar a cabo las evaluaciones de
rendimiento con propdsitos administrativos y/o de perfeccionamiento del empleado. Las medidas
de rendimiento se utilizan con fines administrativos siempre que sirvan de base para una decision
sobre las condiciones de trabajo del empleado, incluyendo los ascensos, los ceses y las
recompensas. El uso con fines de perfeccionamiento gira en torno a la mejora del rendimiento de
los empleados y al esfuerzo de sus técnicas de trabajo, lo que incluye el asesoramiento sobre

conductas eficaces, asi como sobre su formacion” (Gomez, Balkin y Cardy, 1998)

“La evaluacion de desempeio es la técnica que permite definir el valor que se da al

desempefio de un empleado y dejar constancia de ello. Como técnica, su origen se remonta a
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1916, es decir que tiene un largo tiempo de experimentacion acumulada. Sirve para que:

El personal sienta que la empresa se ocupa de ¢él

- El personal sepa que opina la empresa de €l

- Cada empleado pueda argiiir sobre si mismo y sobre los temas que le tocan

- Cada supervisor pueda abrir un nuevo canal de comunicacion

- Cada gerente pueda observar la situacion de las relaciones verticales en los sectores que
reportan de ¢él.

- Se mejoren las relaciones y el clima de trabajo a partir de las discusiones de los temas.

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

- Se puede establecer un perfil de cualidades de los empleados

- Se pueda conocer el potencial humano de la empresa

- Se puedan programar los movimientos de personal

Se puedan guiar para el caso de despidos masivos o individuales.” (Maristany, 2000).

“A primera vista cabria pensar que las evaluaciones del desempeio tienen un proposito mas
bien limitado: evaluar quien realiza (o no) un buen trabajo. Sin embargo en la realidad dichas
evaluaciones son uno de los instrumentos mas versatiles que los gerentes tiene a su disposicion.
Asi, pueden tener muchos propositos y ser beneficiosas tanto para la organizacién como para el
empleado cuyo desempefio es evaluado. Esta seria una muestra de algunos objetivos: 1. Dar a los
empleados la oportunidad de analizar regularmente el desempefio y sus normas con el supervisor
2. Proporcionar al supervisor los medios de identificar las fortalezas y debilidades del desempefio
de un empleado 3. Brindar un formato que permita al supervisor recomendar un programa
especifico para ayudar a un empleado a mejorar el desempefio 4. Aportar una base para las

recomendaciones salariales.” (Sherman, Bohlander y Snell, 2001)



35
EVALUACION DEL DESEMPENO

“Asi como los profesores evaluan constantemente el desempefio de los alumnos, las
organizaciones se preocupan por evaluar el desempeiio de los empleados. En épocas pasadas de
estabilidad e inmutabilidad, la evaluacion de desempeiio se podia realizar a través de esquemas
burocraticos rutinarios, pues la rutina burocratica era la marca registrada de la época. Con la
llegada de los nuevos tiempos de cambio, transformacion e inestabilidad, el patron burocratico
cedi6 el lugar a la innovacion y la necesidad de agregar valor a la organizacion a las personas que
trabajan en ella y a los clientes que sirven de ella. La evaluacion de desempeiio es una
apreciacion sistematica del desempefio de cada persona, en funciéon de las actividades que
cumple, de las metas y resultados que debe alcanzar y de su potencial de desarrollo; es un
proceso que sirve para juzgar o estimar el valor, la excelencia y las cualidades de una persona, y
sobre todo, su contribucion al negocio de la organizacion. La evaluacion de desempefio recibe
denominaciones variadas, como el mérito, evaluacion de personal, informes de progreso,
evaluacion de eficiencia individual o grupal, etc. Y varia de una organizaciéon a otra. La
evaluacion de desempefio es un proceso dindmico que incluye al evaluado y su gerente y
representa una técnica de direccion imprescindible en la actividad administrativa actual; es un
excelente medio a través del cual se pueden localizar problemas de supervision y gerencia, de
integracion de personas a la organizacion, de adecuacion de la persona al cargo, de posibles
disonancias o falta de entrenamiento y en consecuencia, establecer los medios y programas para
eliminar o neutralizar tales problemas. En el fondo, la evaluaciéon de desempefio constituye un
poderoso medio para resolver problemas de desempefio y mejorar la calidad del trabajo y la

calidad de vida de las organizaciones.” (Chiavenato, 2002)

“La evaluacion del desempeino es el proceso de evaluar sistematicamente el desempefio y

proveer retroalimentacion sobre los ajustes que pueden realizarse en el mismo. Si el nivel
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deseado de desempeino excede los niveles reales, existird una variacion que requiere atencion

especial.” (Schermerhorn, Hunt y Osbom, 2004)

“La evaluacion del desempeiio se define como la valoracion del desempefio actual o anterior
de un trabajador en comparacion con sus estandares. Valorar el desempenio también supone que
se establezcan los estandares respectivos y que se dara al empleado la retroalimentacion que lo
ayude a superar las deficiencias de su desempefio o desarrollarse mejor dentro de la

organizacion.” (Dessler y Varela, 2004)

“La evaluacion del desempefio es un sistema formal de revision y evaluacion del desempeino
laboral individual o de equipos. Aunque la evaluacion del desempefio de equipos es fundamental
cuando estos existen en una organizacion, el enfoque de la evaluaciéon de desempefio en la
mayoria de las empresas se centra en el empleado individual. Sin importar el énfasis, un sistema
de evaluacion eficaz evalua los logros e inicia planes de desarrollo, metas y objetivos.” (Mondy y

Noe, 2005)

“Nuestro interés particular no estd en el desempefio general, sino, especificamente, en el
desempefio en un puesto, o sea, en el comportamiento de la persona que lo ocupa. Este
desempefio es situacional. Varia de una persona a otra y depende de innumerables factores
condicionantes que influyen mucho en ¢l. El valor de las recompensas y la percepcion de que
estas dependen del afan personal determinan la magnitud del esfuerzo que el individuo esté
dispuesto a hacer. Es una relacion perfecta de costo beneficio. A su vez, el esfuerzo individual
depende de las habilidades y las capacidades de la persona y de su percepcion del papel que

desempetiard. Asi, el desempefio en el puesto estd en funcion de todas aquellas variables que lo
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condicionan notoriamente. La evaluacion del desempefio es una apreciacion sistematica de como
cada persona se desempeia en un puesto y de su potencial de desarrollo futuro. Toda evaluacion
es un proceso para estimular o juzgar de valor, la excelencia y las cualidades de una persona. La
evaluacion de los individuos que desempefian papeles dentro de una organizacién se hace
aplicando varios procedimientos que se que se conocen por distintos nombres, como evaluacion
de desempefio, evaluacion de mérito, evaluacion de los empleados, informes de avance,
evaluacion de la eficiencia en las funciones, etc. Algunos de estos conceptos son intercambiables.
En resumen, la evaluacion de desempefio es un concepto es un concepto dindmico, porque las
organizaciones siempre evallan a sus empleados, formal o informalmente con cierta

continuidad.” (Chiavenato, 2007)

“La palabra desempefio describe el grado en que se logran las tareas en el trabajo de un
empleado. Indica también, de acuerdo con los resultados que se logren si la persona cumple o no
los requisitos de su puesto. La evaluacion del desempefio incluye comunicar al trabajador como

es su rendimiento, asi como el establecimiento de un plan de mejoramiento.” (Rodriguez, 2007)

“La evaluacion del desempefio puede definirse como un proceso que realiza un supervisor a
un subordinado (por lo general una vez al afio) y que es disefiado para ayudar a los empleados a
entender sus funciones, objetivos, expectativas y €xito en el desempefio. La administracion del
desempetio es el proceso mediante el cual se crea un ambiente de trabajo en el que las personas

pueden desempefiarse al maximo de sus capacidades.” (Bohlander y Snell, 2008)

“;Por qué evaluar el desempefio? beneficios y problemas mas comunes:

La evaluacion del desempefio de las personas ha sido uno de los primeros temas que fueron
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tratados por diversos autores de las tematicas de recursos humanos y, sin embargo, sigue aun
preocupando.” (Alles, 2009)

“La evaluacion de 360° es una herramienta para el desarrollo de los recursos humanos. Si
bien es una evaluacién conocida, su utilizacion no se ha generalizado. Su puesta en practica
implica un fuerte compromiso tanto de la empresa como del personal que la integra,
reconociendo el verdadero valor de las personas como el principal componente del capital
humano de las organizaciones. A través de la aplicacion de la evaluacion de 360° una
organizacion le ha proporcionado a su personal una formidable herramienta de autodesarrollo.

Un sistema de evaluacion de 360° requiere de varios afios de aplicacion sistemdtica para
brindar a la empresa y sus integrantes el maximo resultado posible. El proceso no concluye
cuando se presentan los resultados de una evaluacion de 360°, ni después de su lectura y analisis.

La persona debe incorporar, comprender el alcance y aceptar los resultados de la evaluacion
recibida. A continuacion, realizar un trabajo personal de reflexion, para luego encarar acciones
concretas destinadas a mejorar aquello que asi lo requiera. Para la empresa y para el individuo no
presupone ninglin logro si no se acompafia de un plan concreto de desarrollo de las competencias.
(Alles, 2009)

(Qué es una evaluacion de 360°? Es un esquema sofisticado que permite que un empleado sea
evaluado por todo su entorno: jefes, pares y subordinados. Puede incluir a otras personas como
proveedores o clientes.

Las evaluaciones jefe-empleado pueden ser incompletas, ya que toman en consideracion una sola
fuente. Las fuentes multiples pueden proveer un marco mas rico, completo y relevante del
desempefio de una persona. Por anadidura pueden crear un clima de mayor colaboracion de
trabajo. Los empleados asumen mas y mejor sus conductas y como impactan en los demas. Si

esto sucede, es factible prever un incremento en la productividad.” (Alles, 2009)
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“La evaluacion de 180 grados: La evaluacion de 360 grados se utiliza, en ocasiones, en una
version reducida que se denomina de 180 grados. En estos casos no se trata de version
depreciada de la primera; por el contrario, puede responder a ciertas necesidades o circunstancias
de una organizaciéon determinada.

Se recomienda la aplicacion de la evaluacion de 180 grados como un paso previo a la de 360
grados. El primer afio de su implantacion se sugiere aplicar la evaluacion involucrando a jefes y
pares sin incluir a subordinados o supervisados, para el segundo afio completar “el circulo”, es
decir, incorporar a los supervisados en la siguiente aplicacion de la herramienta.

Asimismo, en una organizacion se aplica la evaluacion de 180 grados cuando una persona no
posee otras que le reportan. En estos casos, la organizacién aplica de manera general la
evaluacion de 360 grados y, en algunos casos en particular, por ausencia por un nivel de reporte,
utiliza la evaluacion de 180 grados.

En otros casos puede ser necesaria la utilizacion de la evaluacion de 180 grados. Por ejemplo,
para el nimero uno de la organizacion en el caso de que esa persona sea, a su vez, el duefio (en
caso contrario reportaria a un directorio u otro organismo superior). Asimismo, puede darse la
situaciéon de una sociedad de personas como los grandes estudios de profesionales, donde los

“pares” de una persona son sus socios. Igualmente en una empresa con varios duefios o socios.”

(Alles, 2009)

“La evaluacion de desempeiio es un sistema de retroalimentacion sobre el desempefio pasado y
las necesidades actuales y futuras. Si bien la evaluacion del desempefio es considerado por
empleadores y empleados como un proceso permeable a errores y sesgos, es indiscutible su

contribucién como mecanismo que permite administrar y desarrollar los recursos humanos. Se ha
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considerado que la evaluacion del desempefio es una practica de recursos humanos que se
encuentra determinada por factores organizacionales internos como la cultura corporativa, la
estrategia empresarial, el tamafo de la organizacion y el tipo de empresa. Asi mismo, se ha
considerado que la evaluacion del desempefio en las organizaciones se consolida como resultado
de la interaccion de factores contextuales externos como la cultura nacional y el marco legal.

La evolucion del desempefio supone la valoracion del trabajo, con el propodsito de controlar la
ejecucion, desarrollar habilidades y aumentar la motivacion de los empleados. El reto de la
evaluacion de desempefio, por lo tanto, se centra en la adecuada determinacion y evaluacion de
los criterios que afectan el éxito de la organizacion. Desde el punto de vista administrativo, los
resultados de la evaluacion del desempefio sirven como punto de apoyo en las decisiones
relacionadas con ascensos, retiros de personal y el otorgamiento de beneficios adicionales. Por
otra parte, la evaluaciéon y gestion del desempefio con fines de desarrollo se emplea para

identificar competencias y aspectos susceptibles de mejora en el empleado.” (Grueso, 2009)

Estrategias o estilos que se han llevado a cabo en la evaluacion del desemperio y sus formas de

aplicacion:

La calificacion de meritos:

Segun Arias, 1977: “Es una técnica especifica para apreciar el desempefio de un trabajador. El
nombre de esta técnica no debe entenderse en sentido estrictamente gramatical, pues no pretende
evaluar a la persona por cuanto a sus virtudes personales o cualidades humanas. Recae mas bien
sobre los atributos de ella en su papel de trabajador. La calificacion de meritos nos permite jugar

sobre las cualidades del individuo como trabajador, y por ello podemos conocer la forma en que
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este desempefia su trabajo. Asi como las técnicas de seleccion juzgan a priori sobre la idoneidad
del candidato para desempefiar el puesto o vacante la calificacion de meritos juzga a posteriori
dicha idoneidad. Los meritos que analiza esta técnica son calificativos en un campo muy concreto
de la actividad humana: la realizacion de un trabajo. Esto hace de un individuo un buen
trabajador o un trabajador deficiente, independientemente de que ¢l sea, en otras esferas de su
vida, una buena persona o no. La calificacion de meritos se refiere a una serie de factores o
caracteristicas que apuntan mas directamente hacia la calidad en el desempefio de un puesto, y
son los siguientes: criterio, iniciativa, prevision, cantidad y calidad del trabajo, responsabilidad,
entusiasmo, conocimientos, sentido de colaboracion, etc.

Mencionada técnica busca hacer que éstas sea facil y, rapida, sin menoscabo del objetivo
perseguido, concentrando los problemas técnicos a quien establece el sistema y dando la méxima
facilidad a quienes van aplicarlo. El empleo de esta técnica como fundamento del desarrollo del
personal propiciard una elevacion de la moral entre el mismo, lo cual se traducird, a largo plazo,
en un incremento de productividad.

Para evaluar el desempefio en el trabajo, existen diversos métodos o instrumentos que varian
en calidad precision o complejidad, etc.; mencionamos aqui los méas conocidos en nuestro medio,
citando en principio los mas sencillos y terminando con los que requieren conocimiento y

entrenamiento técnicos, asi como asesoria y ensayos practicos.” (Arias, 1977)

M¢étodo de comparacion:
“Como su nombre lo indica este método compara el desempefio de los individuos, se enlista
cualquiera de las tres formas siguientes:
- Alineamiento: en razon a cada una de las caracteristicas a evaluar, previamente determinadas,

se enlista por orden a todos los individuos objeto de la calificacion; del mas util o satisfactorio, al
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poco util, lo cual implica que es un método sencillo facilmente asequible y que tiene como
inconveniente, en la valuacion de caracteristicas cualitativas, el que varias personas, debiendo
quedar en el mismo nivel, se jerarquizan obligadamente en diferentes posicion.

- Comparacion por pares: Consiste en hacer lista del personal, también por caracteristicas,
buscando comparar a cada trabajador con cada uno de los elementos de su grupo y sefialando en
cada quién posee la caracteristica en cuestion; como consecuencia, serd mejor aquel que resulte
con mayor numero de éstas en relacion con sus compaifieros. Aunque este método es muy
sencillo, tiene como principal inconveniente que estamos determinando quienes son los
mediocres y no los més sobresalientes, al tiempo que aumenta considerablemente el nimero de
las comparaciones por cada trabajador que se incluye.

- Distribucion forzada: este sistema obliga a distribuir a los calificados en estas proporciones:
El 10% con calificacion muy inferior, El1 20% con calificacion inferior, El 40% con calificacion
promedio, El 20% con calificacion superior, El 10% con calificacion muy superior.

Cuando el grupo es pequeiio y/o heterogéneo, resulta inaceptable la distribucion, por ejemplo,

siendo 5 los clasificados, quedaria descartado el método.” (Arias, 1977)

Método de escalas:

“Se califica al individuo en relacion no a su grupo de trabajo, sino a una escala previamente
determinada y en la que se representa cada caracteristica por una linea horizontal, uno de cuyos
extremos corresponde al grado minimo del atributo en cuestion y otro al grado maximo, a fin de
que la colocacidon de una marca indique el grado que de dicha caracteristica posee el trabajador a
juicio del calificador.

- Escalas continuas: Se denominan de esta manera si el paso entre un grado y otro de

caracteristicas que se esta calificando se hace en forma insensible. Tiene la ventaja de permitir
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una mayor flexibilidad en el juicio del evaluador, pero en cambio el afinamiento que representa
no refleja la realidad ya que es imposible percibir con tanta precision los diferentes grados en la
conducta de los subordinados.

- Escala discontinua: Aquella que tiene divisiones verticales, en cuyo caso el paso de un grado
al siguiente se hace en forma brusca por corresponder a cada grado una definicion especifica.

Este método de calificacion, uno de las mas usuales por su facil manejo tiene el inconveniente
de que la evaluacion que se hace de una caracteristica determinada puede influir sobre la
calificacion de las restantes (“efecto de halo”, por lo que se aconseja calificar a todos los
individuos del grupo sobre una caracteristica, antes de pasar a evaluar la siguiente. Otro defecto
es el llamado de “tendencia central”, que consiste en considerar a todos los calificados como
normales o promedios, por lo cual se recomienda utilizar nimeros impares de grado, para evitar

la tendencia de calificar en el centro o punto medio de la escala.” (Arias, 1977)

Métodos de lista de comprobacion:

“Con éstos, se pretende que el supervisor no se dé cuenta exacta de cudl sera el resultado de su
clasificacion, para evitar con ello el grado de preferencia o de rechazo que siente,
irremediablemente, hacia los trabajadores.

- Lista checables ponderadas: Consiste en alinear afirmaciones que han sido cuidadosamente
preparadas y no son inferiores a 25 ni superiores a 100; correspondiendo a cada una de ellas un
valor diferente que el supervisor desconoce.

- Listas checables de preferencia: A diferencia de las anteriores, estas contienen frases
agrupadas de cuatro en cuatro, siendo dos favorables y dos desfavorables y en las que el
supervisor tiene que seialar, de cada grupo, Unicamente las dos frases que considera que

describen mejor al calificado. Con esto, se pretende contrarrestar la actitud favorable o
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desfavorable que exista hacia los trabajadores, en virtud de que solo una de las expresiones
positivas y una de las negativas tiene un valor determinado y las otras dos restantes carecen de
este.

A tal método se le denomina, en ocasiones, “método de solucion formada”. Es importante
evitar que el calificador conozca cuales declaraciones se tiene en cuenta y cudles no, pues de otra

manera podria “controlar la calificacion”. (Arias, 1977)

Andlisis de la ejecucion:

“Otro enfoque a la evaluacion del desempefio del trabajo, que es consistente con el concepto
de Peter Drucker acerca de la “administraciéon por objetivos” ha sido sugerido por Douglas
McGregor. Brevemente, consiste en a) El primer paso en este proceso es llegar a un claro
establecimiento de las principales caracteristicas del puesto. Mas bien que una descripcion formal
del mismo, es un documento extraido por el subordinado después de estudiar el analisis del
puesto aprobado por la organizacion. Define las amplias dreas de su responsabilidad tal como
realmente operan en la practica. b) El jefe y el empleado discuten ampliamente el escrito y lo
modifican si es necesario hasta que ambos estdn de acuerdo en que resulta adecuado. c) Fijan, a
partir de esta declaracion de responsabilidades, sus metas para un periodo de, digamos, seis
meses. Estas metas son acciones especificas que el trabajador se propone llevar a cabo. d) Al
cabo término de seis meses, el subordinado hace su propia apreciacion de lo que ha obtenido en
relacion con las metas establecidas. €) Se efecttia una entrevista, examen que hace el supervisor
conjuntamente con el subordinado, de la autoapreciacion, y culmina con el establecimiento de

nuevas metas para los siguientes seis meses.” (Arias, 1977)
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Para Flippo, en 1978: presenta diferentes formas para medir la calidad con la cual el empleado
esta realizando su trabajo. Se encontrara que muchas de ellas son las mismas que utilizan para la
evaluacion de cargos; también se las usa para evaluar al hombre en el cargo. Estas dos técnicas —
la evaluacion de cargos y la evaluacion del desempeno- dan a menudo un fundamento racional
para la determinacion del sistema de sueldos y salarios. En las lineas que siguen, se hara una

descripcion muy breve de los sistemas de evaluacion del desempefio. Entre estos estan:

La calificacion:

“Este es quizas el mas viejo y simple de los sistemas formales de calificacion; consiste en
comparar una persona con todas las otras, con el proposito de colocarla en un orden de
valoracion. Al hacer esto, el calificador considera a la persona y el desempefio como una entidad;
como se vera, no se hace ningin ensayo por separar ambos elementos componentes.

Una de las objeciones a este método es que se le esta pidiendo a la persona que califica una
proeza realmente imposible. El andlisis del desempefio de una persona no esta tan simple, ya que
nosotros estamos pidiendo al calificador que compare varias personas simultdneamente y que a su
vez las coloque en un orden. ;Puede la mente humana manejar todas estas variables al mismo
tiempo? Para simplificar este problema, se ha desarrollado la técnica de la comparacion pareada,
mediante ella, cada persona se compara con cada uno de los demés en particular. Supongamos
que hay cinco empleados y que hay que clasificarlos de esta manera; entonces, el desempefio del
empleado A se compara con el desempefio del empleado B, y se toma una decision concerniente a
cual de los dos prevalece; luego se compara a A con C, con D, en ese orden; enseguida, se
compara a B con cada de los demés, también en forma individual. La misma técnica se utiliza
para clasificar a los demaés. Asi, el uso de la técnica de la comparacion pareada de estos cinco

empleados da como resultado un total de diez decisiones, donde tan solo dos personas se
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involucran en cada una de las decisiones. El nimero de decisiones se puede determinara mediante
la férmula:
Numero de comparaciones= N (N—-1)
2
En esta formula, N equivale al nimero de personas que van a ser comparadas. Los resultados
de estas comparaciones se deben tabular y la clasificacion asi resultante se lleva a consideracion

del superior.” (Flippo, 1978)

La comparacion de persona a persona:

“Uno de los primeros ensayos para diferenciar el desempefio de las personas por aparte y analizar
sus componentes fue el sistema de calificacion persona a persona, método que se desarrollo
durante la Primera Guerra Mundial en el ejercito de los Estados Unidos. En €l se compara ciertos
factores, tales como el liderazgo, la iniciativa, la sociabilidad; los que se seleccionan con
propositos de andlisis. Se disefio, pues, una escala definida para medir cada factor. En vez de
determinar los diferentes grados que existiran del liderazgo, se los presenta a través de tres
posibilidades representativas. El calificador tendra, pues, que desarrollar su propia estala para
evaluar las cualidades de liderazgo de las personas, de acuerdo con lo conocido en el pasado. La
persona que demuestre mayor grado de liderazgo, se la coloca en la parte alta de la escala y por el
contrario, aquellos que demuestren menor capacidad, se los coloca en la parte mas baja de la
misma. Asimismo se establecerd una escala para cada uno de los factores seleccionados y se
haran las diferentes clasificaciones de las personas. Es curioso el nombre de este sistema, en vez
de comparar el conjunto de las personas como un todo, se comparan personas claves, respecto de
un factor cada vez. Este sistema de medida, es utilizada aun hoy en la evaluacion de cargos,

siendo conocido como sistemas de “comparacion de factores”. Aunque se usa comunmente en la
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medida de los cargos, tiene un uso limitado en la medida de las personas, ya que la técnica de las
escalas podria ser en extremos complicada. Ademas de esto, si cada uno de los calificadores usa
unas definiciones articulares solo por ellos conocidas, la calificacion no se puede comparar entre

departamentos que tengan calificadores diferentes.” (Flippo, 1978)

La gradacion:

“En el sistema de gradacion se establecen cuidadosamente ciertas categorias de valores. En el
servicio civil federal de los Estados Unidos, por ejemplo, existen tres categorias de personas en
relacion con su desempefio: prominentes, satisfactorios e insatisfactorios. El desempefio del
empleado, se compara entonces de acuerdo con estas definiciones de gradacion, y la persona es
colocada en el grado que mejor describa su desempefio. El empleado puede recibir, pues,
solamente una P, como prominente o una S como satisfactorio, o bien una I como insatisfactorio.
Por supuesto se podrian desarrollar mas de tres grados descritos. Para este sistema de medida se
usa el sistema de evaluacion de cargos llamado “descripcion de grado”. El servicio civil usa el
enfoque de gradacion para ambos, tanto para los hombres como para los cargos; como se indico
antes, las firmas automotrices usan tres grados: marginales, competentes y excelentes, los cuales
se aclaran mediante notas explicativas. El sistema de gradacion es a menudo modificado por un
sistema forzado de distribucion; ya lo explicamos; ciertos porcentajes se establecen para cada uno
de los grados; por ejemplo, el diez por ciento se le asigna al segundo grado, el cuarenta por ciento
al grado intermedio, el veinte por ciento al cuarto y el diez por ciento al mas bajo. Se tiene pues,
la ventaja de forzar una separacion del personal en grupos, de manera que el calificador no puede
juzgar la colocacion de los individuos respecto de un promedio mas alto o bajo. Como en todos
los sistemas que inducen al calificador a hacer algo, este lleva consigo una resistencia por parte

del evaluador.
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Este sistema introduce también lo que denominariamos la suma cero, para todos los
calificados; ya se explicara en seguida en qué consiste esta; aunque una persona esté ubicada en
el diez por ciento mas bajo y si a pesar de ello mejora su desempefio, ella no podria cambiar de
puesto dentro de la clasificacion si a su vez los otros han mejorado de manera similar. Imaginen
pues, el lector, cual seria la frustracion de tal empleado, asi como el desmayo del supervisor que
mientras por una parte comunica el reconocimiento por el desempeiio mejorado, por otra parte

tiene que clasificar al empleado en el mismo puesto.” (Flippo, 1978)

Las escalas gréficas:

“El método mas cominmente usado, tradicional y sistemdtico en la apreciacion del desempeiio,
es el de establecer escalas, de acuerdo con un numero especifico de factores caracteristicos. Esta
técnica es similar a aquella de la clasificacion persona a persona, excepto que los grados de la
escala estan representados mediante definiciones, mas que por comportamientos de personas
claves. Cinco grados son susceptibles de usarse respecto de cada factor. Las definiciones
generales aparecen en los puntos a través de las escalas. Es interesante anotar que coinciden con
el enfoque que se usa comiinmente para la evaluacion de los cargos —el “sistema de puntaje”-.

Una de sus ventajas mas sobresaliente es la imagen de validez, que engendra aceptacion por
parte del supervisor. Para muchos el listado de los factores es 16gico y aceptable.

La solucion de los factores que deben medirse es una parte crucial del sistema de escala
grafica. Como se indico previamente, existen dos tipos: (1) caracteristicas, tales como iniciativa y
sociabilidad, y (2) contribuciones tales como cantidad y calidad del trabajo.

Ya que ciertas areas del desempefio del cargo deben ser objetivamente medidas, tales escalas
graficas contendran una mezcla de las caracteristicas que sefialan el altimo aspecto. El numero de

factores ordinario varia de 9 a 12 y se ajusta a la categoria ocupacional particular que se toma en
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consideracion, por ejemplo, personal de trabajo por horario, el de ventas y finanzas, etc. Los
factores usados comunmente son: la cantidad y calidad del trabajo, la cooperacion, la
personalidad, la adaptabilidad a las circunstancias, el liderazgo, la seguridad, el conocimiento del
cargo, la lealtad, el espiritu de colaboracion e iniciativa. El uso de este método es popular, sin
embargo, las escalas graficas imponen una carga pesada para el calificador, ya que este debe
informar de la evaluacion del desempefio de los subordinados en escalas que contienen algo asi
como cinco grados y doce diferentes factores para comparar, un veinte o treinta personas. Aunque
las directivas contemplan estos factores en la toma de decisiones, no se garantiza que esta sea la

mejor.” (Flippo, 1978)

“Como se evalua el desempefio de un empleado
Al disefiar y ejecutar un sistema de evaluacion de empleados, cada empresa debe tener en cuenta
los factores que contribuyen a conformar su propia situacion. Estos factores incluyen los
productos, métodos de produccion, normas legales, politicas salariales, necesidades de los
empleados y estructura organizacional. Teniéndolos presente, el sistema de evaluacion sera mas
valido y confiable.

La gerencia ha de entender también las principales similitudes y diferenciar entre los varios
métodos de evaluacion. Un método que se aplique a empleados no supervisores quizd no sea
apropiado para el personal gerencial. A continuacion describiremos los métodos de evaluacion

mas frecuentemente usados.” (Alpander, 1985)

Comparacién persona a persona:
“La comparacion persona a persona, u ordenamiento de los empleados, es una técnica sencilla

y de bajo costo. No habiendo normas de desempefio para las areas claves, el evaluador identifica
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el empleado de mejor desempefio en la unidad, luego al que ocupa el segundo lugar y asi
sucesivamente hasta ordenar todo el personal.

El método de ordenamiento directo se vale de cierta norma comun, por ejemplo desempeio o
efectividad, y evalua a cada empleado en relacion con ese factor. Si el evaluador conoce muy
bien a los empleados y sus esfuerzos, y si puede reducir la parcialidad personal, el método puede
dar buenos resultados. Hay un problema grande con los empleados que caen en la segunda mitad
de la lista. Como la mayoria consideran que su propio desempeio esta dentro del promedio o por
encima de ¢él, el ordenamiento puede causar insatisfaccion y hostilidad dentro del grupo.

La distribucion forzada es una variacion del método de ordenamiento directo. Obliga al
evaluador a distribuir a los empleados en distintas categorias siguiendo un patrén que se
aproxima a la distribucioén de frecuencia normal (verbigracia, categoria porcentuales de 10, 20,
40, 20, 10). El patron de distribucion puede variar de una empresa a otra.

La comparacion por parejas es una técnica de ordenamiento en que el evaluador compara cada
empleado con los demas, y puede tomar muchas formas. En general, se consideran dos
empleados a un tiempo, se comparan uno con el otro y se escoge el mejor. Este método se torna
muy laborioso cuando hay muchos empleados.

El sistema de ordenamiento alternado empieza con una lista de los empleados. El evaluador
identifica al mejor de ellos y pone al comienzo de una lista nueva. Después identifica al peor y lo
coloca al final de la nueva lista. Se van seleccionando alternativamente el mejor empleado y el
peor de la lista original hasta que todos queden ordenados.

La comparacion de empleados mide el desempefio general y evaltia un individuo frente a otro.
No es util para fines de desarrollo pero si para determinar la cuantia de la recompensa por
méritos, tal como bonificaciones, y hasta cierto punto para escoger a los seleccionados para

ascenso. La comparacion de empleados es mas apropiada para los empleados no supervisores y
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de bajo nivel que para los de alto rango. La utilizacidon de las comparaciones persona a persona
esta cayendo en desuso ante el rapido desarrollo de las normas de desempefio relacionadas con el

cargo.” (Alpander, 1985)

Las escalas de calificacion:

“Este tipo de escalas contribuye uno de los métodos mas faciles para evaluar el desempefio de
los empleados, y por ello se utilizan con frecuencia. El evaluador estima al empleado y conforme
a una serie de factores relacionados con el desempefio en el cargo, tales como cantidad del
trabajo, calidad del trabajo, conocimiento del cargo, firmeza en las decisiones, cooperacion,
confiabilidad e iniciativa. Al lado de cada factor hay una escala que indica el cargo o calidad del
factor de desempefio, por ejemplo, desde bajo hasta alto o desde peor hasta mejor.

El evaluador elige una escala apropiada, ya sea continua o discontinua, y sefiala el punto o
intervalo en ella que identifique el grado de desempefio para ese factor. Con la escala continua, el
punto donde se marque la linea determinara la calificacion. El empleado puede recibir cualquier
calificacion entre la mas baja y la mas alta. La escala directa discontinua tiene puntos de
evaluacion especificos. El evaluador escoge entre ellos (pueden ser 5 o 10) aquel que mejor

describa el desempefio del empleado.” (Alpander, 1985)

Lista de verificacion:

“Estas listas son otros métodos para evaluar a los empleados con base a ciertos
comportamientos deseables y no deseables. El supervisor recibe una lista de enunciados que
describen el comportamiento o desempefio efectivo y el no efectivo. Tales enunciados son hechos
por muchos individuos conocedores del cargo. El evaluador sefiala los enunciados que mejor

describen el comportamiento del empleado del que se trate. También hay otras listas de
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verificacion mas complejas. Por ejemplo, se puede hacer una lista ponderada en que se atribuye a
cada enunciado un peso o puntaje segun su grado de importancia para el desempeiio, y donde
pueden incluirse aspectos tanto positivos como negativos del desempefio.

Otra lista de verificacion es la de la seleccion obligada, método en el cual los enunciados se
combinan en grupos. Los aspectos dentro de un mismo grupo parecen tener igual valor.
Nuevamente, los enunciados pueden describir comportamientos aceptables o inaceptables. Pero
algunos de estos aspectos tienen repercusiones sobre el desempefio y otros no. En ciertos casos
puede pedirsele al evaluador que lea un grupo de enunciados y escoja el aspecto mads
representativo y también al menos representativo.

La lista de verificaciéon no presenta grandes problemas de “aureola”. El efecto de aureola
ocurre cuando el evaluador generaliza una caracteristica extendiéndola a las demas. Por ejemplo,
percibe que al empleado debe otorgarsele una calificacion promedio en cierta dimension, y
amplia esta percepcion dando una calificacion promedio también a todas las otras dimensiones.
Aunque se pueden elaborar procedimientos de puntaje para reducir el efecto de indulgencia, la
lista de verificacion no controla este efecto mas directamente de que las otras escalas. El efecto
de indulgencia ocurre cuando un evaluador da a los empleados analizados un puntaje siempre
demasiado alto. Las listas de verificacion dificultan al evaluador dar retroinformacion para el
subalterno, porque no ve el valor o puntaje que se ha asignado a los enunciados indicados por el
para describir el comportamiento.

Con la lista de verificacion, los evaluadores vienen a ser informantes mas que verdaderos
estimadores del comportamiento. Asi, el método ayuda a reducir la parcialidad. Como el puntaje
corresponde a una descripcion, probablemente serd mas confiable que un puntaje evaluativo. Los
aspectos incluidos en la lista de verificacion pueden recibir su puntaje y ser objeto de evaluacion

en el departamento de personal. Estas listas son ttiles cuando pueden identificarse
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comportamientos especificos altamente relacionados con el éxito o fracaso en el desempefio del
cargo. Dichos comportamientos también deben ser razonablemente estables a lo largo de cierto
tiempo. La objetividad de las listas y la facilidad de su uso explican su amplia acogida en las

organizaciones.” (Alpander, 1985)

Incidentes criticos:

“El método de incidentes criticos es un procedimiento de evaluacion del desempefio en el que
se identifican los requisitos importantes de un cargo y los comportamientos del empleado que
significaran la diferencia entre cumplir bien un cargo y cumplirlo mal. Observando el
comportamiento general del empleado, el evaluador reune informacion y registra hechos
relacionados con el desempeno productivo o el improductivo. En el momento de la evaluacion,
estos incidentes especificos, que reflejan aspectos de los requisitos criticos del cargo, constituyen
la base para estimar el desempenio de cada empleado.

Una ventaja principal de este método consiste en su objetividad. Todas las calificaciones se
basan en incidentes definidos especificamente y relacionados con el comportamiento real en el
cargo. La observacion de incidentes criticos puede mejorar la precision de las calificaciones por
cuanto documenta comportamientos significativos. Las observaciones también son utiles cuando
el evaluador suministra para el empleado retroinformacion sobre su desempefio.

La desventaja principal de este método estriba en que requiere mucho tiempo y esfuerzo.
Ademas, la observacion de incidentes criticos puede degenerar en una supervision detallada que
lleve a los empleados a pensar que se estd observando y registrando todo lo que hacen. Puede
persistir la parcialidad del evaluador, especialmente si el calificador no es constante a registrar o
describir incidentes analogos para distintos empleados. En cierta medida, todos los gere3ntes

deben recoger incidentes criticos que justifiquen sus evaluaciones. Pero hay que tener cuidado al
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reunir y registrar los incidentes criticos que se asocian con diversas areas de resultados claves.”

(Alpander, 1985)

Redaccion libre:

“En este método, el evaluador describe sus impresiones del subalterno sin ayuda de escalas de
calificacion, listas de verificacion ni otras formas de evaluacion estandarizadas. El superior
describe al empleado haciendo referencia a varias categorias generales, tales como sus puntos
fuertes y débiles, su capacidad de ascenso y su potencial para capacitacion y desarrollo. La
redaccion libre se puede utilizar juntamente con otros métodos de evaluacion.

Con frecuencia, las evaluaciones hechas con el método de redaccion libre dependen mas de la
habilidad literaria del supervisor que del desempefio o la destreza del empleado. La tarea de
reunir informacién y de redactar una evaluacién concienzuda puede ser laboriosa. Estas
evaluaciones son ttiles para estimar a la alta gerencia y profesionales especializados, pero no a la

mayoria de los empleados.” (Alpander, 1985)

Dichos métodos de evaluacion tradicionales suelen utilizarse para considerar no los resultados
del desempefio, sino la manera como se cumple un cargo. La utilidad de los métodos es mayor
cuando la forma de cumplir el cargo se relaciona con el éxito de su realizaciéon. Promover una
manera especifica de desempefiar un cargo cuando existen varias posibilidades puede inhibir la
creatividad individual, menoscabar la satisfacciéon en el cargo y, a la larga, obstaculizar el
desarrollo global de la empresa. Las evaluaciones orientadas hacia las maneras de cumplir
pueden ser convenientes para cargos tradicionales donde hay una relacion historica entre el tipo
de comportamiento y los resultados previstos pero su utilidad es menor cuando se trata de cargos

que requieren iniciativa, ingenio y habilidades y conocimientos especializados” (Alpander, 1985)



55
EVALUACION DEL DESEMPENO

“Sistemas de evaluacion.
Los sistemas de evaluacion pueden clasificarse en grupos que se diferencian por los criterios

empleados para la valoracion, estos grupos son los siguientes:

M¢étodo de escala grafica:
El método de escala grafica fue desarrollado con el propoésito de solucionar las dificultades de

evaluacion subjetiva que se presenta en los métodos de comparacion de empleados.

Este método consiste basicamente en la definicion de una serie de factores de evaluacion que se
analizan sobre la base de una escala numérica o alfabética, que, en un extremo representa lo
maximo o mejor y, en el otro extremo lo minimo o lo peor. Este método de escalas se clasifica en:
- Escalas continuas: consiste en una recta que se dispone generalmente a continuacion del
nombre de la caracteristica y cuyos extremos representan el grado minimo respectivamente, dicha
caracteristica puede ser ejecutada por el entrevistador o evaluador. Los tipos de escalas continuas
mas empleados son:
Escala contintia elemental: es la mas sencilla de todas y consiste en una simple recta en la
que se especifica unicamente a que extremo corresponde los grados minimo y maximo
ESCALA

Dotes de mando

Minimo Maximo

Escala numérica: se diferencia de la anterior en que dispone a distancias regulares los
valores numéricos que permiten dar una orientacion al calificador sobre la intensidad

correspondiente a cada zona de la recta.
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ESCALA

Cooperacion I I I I

0 25 50 75

Minimo Maximo

Escala percentil: teniendo en cuanta que las cualidades humanas se distribuyen
generalmente de acuerdo con una curva normal, esta escala la indica la posicion de los
cuartiles, con el fin de orientar al calificador sobre el porcentaje de individuos que quedan

por debajo del calificado.

ESCALA
Iniciativa 1 I I I I
10 20 40 20 10

Escala de Adjetivos: busca establecer la clasificacion de los individuos ubicandolos en
varios grupos bien diferenciados.

ESCALA

Adaptacion I I I I I

Mediocre normal  bueno excelente

Escala Descriptiva: disefiada para evitar el inconveniente sefialado en la escala de
adjetivos, porque ella une a cada adjetivo una pequena definicion que precisa el alcance

del mismo.
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ESCALA

Cooperacion I I I I I

Pobre mediocre Normal Bueno Excelente
No quiere  elude hacer Generalmente Dispuesto colaborador
Colaborar  labores de ayuda aayudar  entusiasta

Equipo. Siempre

Escalas discontinuas: En ellas, para cada cualidad considerada, se especifican una serie de

casilleros que contienen un descripcion de grado.” (Alvarez, 1990)

Sistemas de comparacion:

“Este método de evaluacion fue desarrollado por la Marina de los EE.UU. durante la primera
guerra mundial. Originalmente fue usado tnicamente dentro del campo militar, pero ha tenido
gran aplicacion en las organizaciones publicas y privadas.

El método de comparacion aplicado a empleados, consiste basicamente en lo siguiente:

La seleccion de una serie de factores de evaluacion, los cuales se definen o especifican con base
en las condiciones de trabajo en que el empleado se desempefia. A cada factor se le asigna un
determinado niimero de puntos de acuerdo con su importancia.

La seleccion de un nimero determinado de empleados claves que sirvan como standard de
comparacion y clasificacion de los mismos de acuerdo con el mérito que tenga dentro del factor
que se est¢ analizando.

Finalmente, la comparacion de los hombres claves seleccionados con el resto de empleados y

la correspondiente clasificacion. En este sistema se pueden utilizar dos modalidades:
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- Considerar los méritos del calificado en conjunto, sin descomponerlos en conjuntos
determinados.
- Comparar a cada individuo sistematicamente con cada uno de sus demds compafieros de

trabajo. Esta modalidad se denomina comparacion por pares.” (Alvarez, 1990)

Método de distribucion forzada:

“El método de la distribucion forzada esta basado en el principio de que las habilidades de un
grupo siguen siempre un patron de distribucion normal de muy pocos en la base y la gran
mayoria en un solo lugar intermedio y muy pocos en la parte superior. En este método los
empleados son evaluados con base en dos factores: desempefio y posibilidad de promocion. El
método de distribucion forzosa tiene una escala de cinco porciones que representa porcentajes de

10-20-40-20-10.” (Alvarez, 1990)

Listas chequeables:

“Este método consiste en la elaboracion de una serie de preguntas o frases que hacen referencia a
una determinada actividad que el empleado desarrolla y a los cuales el evaluador o calificador
debe responder afirmativa o negativamente. Un ejemplo tipico de este método de evaluacion es el

utilizado por la administracion publica a nivel nacional” (Alvarez, 1990)

“M¢étodos de evaluacion basados en el desempefio durante el pasado.
Comparten la ventaja de versar sobre algo que ya ocurrid y que en consecuencia puede, hasta

cierto punto, ser medido. Las técnicas mas comunes son:
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Escalas de puntuacion:

Posiblemente el método méas antiguo y de uso mas comun en la evaluacion del desempefio sea
la utilizacion de escalas de puntacion, método en el que el evaluador debe conceder una
evaluacion subjetiva del desenvolvimiento del empleado en una escala que vaya de bajo a alto.

La evaluacion se basa inicamente en las opiniones de la persona que confiere la calificacion.
Se acostumbra conceder valores numéricos a cada punto, a fin de permitir la obtencion de varios

computos.” (Werther y Davis, 1991)
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Tabla 1: Muestra de una escala de puntuacion para la evaluacion del desempefio. Tomado de:

Administracion de personal y recursos humanos, Werther y Davis, 1991

Listas de verificacion:
“El método de listas de verificacion requiere que la persona que otorga la calificacion seleccione
oraciones que describen el desempefio del empleado y sus caracteristicas. También en este caso,

el evaluador suele ser el supervisor inmediato. Independientemente de la opinion del supervisor
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el departamento de personal asigna puntuaciones a los diferentes puntos de la lista de
verificacion, de acuerdo con la importancia de cada uno. El resultado recibe el nombre de lista de
verificacion con valores. Estos valores permiten la cuantificacion, para obtener puntuaciones

totales.” (Werther y Davis, 1991)

Método de seleccion forzada:
“El método de seleccion forzada obliga al evaluador a seleccionar la frase mas descriptiva del
desempefio del empleado en cada par de afirmaciones que encuentre. Con frecuencia, ambas

expresiones son de carécter positivo o negativo. Por ejemplo

1. Aprende con rapidez 1. Trabaja con gran empefio
2. Sutrabajo es preciso y confiable 2. Constituye un buen ejemplo para sus compafieros
3. Con frecuencia llega tarde 3. Se ausenta con frecuencia.

En ocasiones, el evaluador debe seleccionar la afirmacion mas descriptiva a partir de grupos
de tres y hasta cuatro frases. Independientemente de las variantes ocasionales, los especialistas en
personal agrupan los puntos en categorias determinadas de antemano, como la habilidad de
aprendizaje, el desempefio, las relaciones interpersonales, y asi sucesivamente. El grado de
efectividad del trabajador en cada uno de estos aspectos se puede computar sumando el nimero
de veces que cada aspecto resulta seleccionado por el evaluador. Los resultados pueden ilustrar

las areas que necesitan mejoramiento” (Werther y Davis, 1991)

Meétodo de registro de acontecimientos criticos:
“Requiere que el evaluador lleve una bitacora de las actuaciones mas destacadas, por su
caracter negativo o positivo. Por lo general, estos acontecimientos son registrados durante el

periodo de evaluacion incluyendo una sucinta explicacion.” (Werther y Davis, 1991)
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“Como muestra la figura tanto los acontecimientos de cardcter positivo como los de caracter
negativo aparecen registrados, tan pronto ocurren o poco después. Se clasifican en el ejemplo en
categorias como control de riesgos y prevencion de accidentes, control de material de desechos y
desarrollo del empleado. Este método es extremadamente 1til para proporcionar

retroalimentacion al trabajador.” (Werther y Davis, 1991)

Escala de calificacion conductual:

“Las escalas de calificacion conductual utilizan el sistema de comparacion del desempenio del
empleado con determinados pardmetros conductuales especificos. El objetivo de este método es
la reduccion de los elementos de distorsion y subjetividad.

A partir de descripciones de desempefio aceptable y desempefio inaceptable obtenidas de
disefiadores del puesto, otros empleados y el supervisor, se determinan parametros objetivos que

permiten medir el desempefio.” (Werther y Davis, 1991)

Método de verificacion de campo:

“Consiste en que un representante calificado del departamento de personal participe en la
puntuacion que conceden los supervisores a cada empleado. El representante del departamento de
personal solicita informacion sobre el desempefio del empleado al supervisor inmediato. A
continuacion el experto prepara una evaluacion que se basa en esa informacion. La evaluacion se
envia al supervisor para que la verifique, canalice y discuta primero con el experto de personal y
posteriormente el empleado. El resultado final se entrega al especialista de personal, quien
registra las puntuaciones y conclusiones en las formas que la empresa destina al efecto.

La participacion de un profesional calificado permite que aumenten la confiabilidad y la
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comparabilidad, pero es probable que el aumento resultante en el costo haga que este método sea

caro y poco practico en muchas companias.” (Werther y Davis, 1991)

M¢étodo de evaluacion de grupos:

“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 compaiieros 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 merito,
promociones y distinciones, porque permiten la ubicacion de los empleados de mejor a peor. Las
formas mas comunes entre los métodos de evaluacion en grupos son el de categorizacion, el
método de distribucion forzada, el método de distribucion de puntos y comparacion por parejas.

Aunque un nivel bajo de retroalimentacion.” (Werther y Davis, 1991)

Método de categorizacion

“Lleva al evaluador a colocar a sus empleados de mejor a peor. En general, se sabe que unos
empelados superan a otros, pero no es sencillo estipular por cuanto. Es posible que el empleado
que reciba el numero dos sea casi igual al nimero uno, o muy inferior a él. Este método puede
resultar distorsionado por las inclinaciones personales y los acontecimientos recientes, si bien es
posible hacer que lleven a cabo la puntuacion dos o mas evaluadores para reducir el elemento

subjetivo.” (Werther y Davis, 1991)

M¢étodo de distribucion forzada:
“Se pide a cada evaluador que ubique a sus empleados en diferentes clasificaciones. Por

norma general, cierta proporcion debe colocarse en cada categoria.” (Werther y Davis, 1991)
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“El método de distribucion forzada puede variar, haciendo que el evaluador otorgue puntos a

sus subordinados, como se muestra en la figura. A este método se le conoce como distribucion de

puntos.” (Werther y Davis, 1991)

M¢étodo de comparacion por parejas:

“El evaluador debe comparar a cada empleado contra todos los que estan evaluados en el
mismo grupo.la base para la comparacion es, por lo general, el desempefio global. El nimero de

veces que cada empleado es considerado superior a otro se puede sumar, para que constituya un

indice.” (Werther y Davis, 1991)
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Tabla 2: Método de comparacion por parejas. Tomado de: Administracion de personal y recursos

humanos, Werther y Davis, 1991
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“M¢étodos de evaluacion basados en el desempefio futuro.
Se centran en el desempeno venidero mediante la evaluacion del potencial del empleado, o el

establecimiento de objetivos de desempefio. Pueden considerarse cuatro técnicas basicas:

Autoevaluaciones:

Cuando los empleados se autoevaluan es mucho menos probable que se presenten actitudes
defensivas, factor que alienta el desarrollo individual. Cuando las autoevaluaciones se utilizan
para determinar las 4reas que necesitan mejorarse, pueden resultar de gran utilidad para la

determinacion de objetivos personales a futuro.”

Administracion por objetivos:

“Consiste en que tanto el supervisor como el empleado establecen conjuntamente los objetivos
de desempefio deseables. Lo ideal es que estos objetivos se establezcan por acuerdo mutuo y que
sean mesurables de manera objetiva. Si se cumplen ambas condiciones, los empleados se
encuentran en posicion de estar mas motivados para lograr sus objetivos, por haber participado en

su formulacion.” (Werther y Davis, 1991)

Evaluaciones psicoldgicas:

“Cuando se emplean psicologos para las evaluaciones, su funcion esencial es la evaluacion del
potencial del individuo y no su desempefio anterior. La evaluacion consiste generalmente de
entrevistas en profundidad, exdmenes psicoldgicos, platicas con los supervisores, y una
verificacion de otras evaluaciones. El psicologo prepara a continuacion una evaluacioén de las
caracteristicas intelectuales, emocionales, de motivacion y otras mas, que pueden permitir la

prediccion del desempeio futuro.” (Werther y Davis, 1991)
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Métodos de los centros de evaluacion:

“La utilizacion de los centros de evaluacion constituye otro método para la evaluacion del
potencial a futuro, pero no se basa en las conclusiones de un psicologo. Son una forma
estandarizada para la evaluacion de los empleados, que se basa en tipos multiples de evaluacion y
multiples evaluadores. Esta técnica suele utilizarse para grupos gerenciales de nivel intermedio
que muestran gran potencial de desarrollo a futuro, con frecuencia, se hace venir a un centro
especializado a los empleados con potencial y se les somete a una evaluacion individual. A
continuacion se selecciona a un grupo especialmente idoneo para someterlo a entrevista en
profundidad, exdmenes psicologicos, estudiar los antecedentes personales, hacer que participen
en varias mesas redondas y ejercicios de simulacion de condiciones reales de trabajo, actividades
todas en las que van siendo calificados por un grupo de evaluadores. Los veredictos de los
diferentes evaluadores se promedian para obtener resultados lo mas objetivos posibles.” (Werther

y Davis, 1991)

“Métodos de evaluacion del desempenio

La evaluacion del desempefio humano puede efectuarse mediante técnicas que pueden variar
notablemente, no solo de una empresa a otra, sino dentro de una misma empresa, ya se trate de
niveles de personal diferentes o de diversas areas de actividad.

Cada sistema sirve a determinados objetivos especificos y a determinadas caracteristicas de las
diversas categorias de personal. Hay varios métodos de evaluacion del desempefio, cada uno de
los cuales presenta ventajas y desventajas y relativa adecuacion a determinados tipos de cargos y

situaciones.” (Chiavenato, 1993)
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Técnicas de evaluacion del desempefio:
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™ Técnicas

s Productividad

objelva,

Simple, precisa,
objetiva.

y ejemplos Ventajas Limitaciones
m; objetivas
a Ausentismo Simple, precisa, Mo refieja diferentes tipos de

ausencias (meédicas, injustifi-
cadas).

Mo refleja diferencias indivi-
duales en la cantidad y calidad
del trabaja.

Tiens dificullad para medir al
mivel garancial,

En el nivel no gerencial no
considara las condiciones de

- trabajo, no compara maquinas

usadas, efc,

™

sedidas subjetivas
# Ezcalas graficas

| @ \Listas de
varificacidn
# Escalas de
eleccidn forzada

& Escalas deincidentes

crificos
& Método de
clasificacion
* Método de

distnbucién obligada

Clara, facil de dizcutir,
multidimaensional,

Como las escalas
graficas, pueda cubrir
mayor amplitud.
Mas difical de distor-
sionar, multidimen-
sional.

Mayor acuerdo enira
evaluadoras, no fuar-
Za difarencias, hace
gue los evaluadores
piensanacercada [os
Ccomportamientos
aspacificos por eva-
|ur,
Conceplualmente

simpla.

Ayuda a elminar
enfrentamientos v
vuelve al evaluador
alenio ainfluencias a
inclinacionss, '

Sujeta a distorsiones como
tendencia central, efecio de halo,
falsadad.

Coma las escalas graficas, con-
sume mucha tiempo.

Dificii de construir, anlagoniza al
evaluador, obligandolo a elagir
gntre altemativas incorvenionlas
¥ puede forzar dilerencias donde
ellas son insigniicanies.

El evaluador fiene cierta dificultad
para al registrs, tarda cieno
tiempo para constrar las escalas,

Las fuerza pero no las indica
gntre las clases; alguien debe
recibir la (fima clasificacin.

Cuando se aplica a un grupo,

grande, pueds no representar |a
situacidn real: fuerza diferancias.

Simulacionea
% Ejercicios
sitvacionales

Considera el control
durante los parodos
de evaluacin, |

La situacidn es limitada v rara
vaz correspanda al mundo raal;
puede obtaner desempeiio mejor
que el normal,
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M¢étodo de escala grafica:

“El método de escala grafica es sin duda el mas utilizado y divulgado método de evaluacion
del desempefio. Aparentemente es el método mas simple, pero su aplicacion exige multiples
cuidados con el fin de evitar la subjetividad y el prejuzgamiento del evaluador, que podrian
causar interferencias considerables. Se trata de un método que evalua el desempefio de las
personas mediante factores de evaluacion previamente definidos y graduados. Este método utiliza
un formulario de doble entrada en el cual las lineas horizontales representan los factores de
evaluacion del desempetio, en tanto que las columnas (sentido vertical) representan los grados de
variacion de tales factores.

Los factores se seleccionan previamente para definir en cada empleado las cualidades que se
intentan evaluar. Cada factor se define con una descripcion sumaria, simple y objetiva, para evitar
distorsiones. Cuanto mejor sea esta descripcion, mayor sera la precision del factor. Por otro lado,
en este factor se dimensiona un desempeino, que va desde el débil o el insatisfactorio hasta el
optimo o el muy satisfactorio. Esto explica el cuadro (grafico) de dos entradas: en las entradas
horizontales (lineas) se colocan los factores de evaluacion del desempeno y en las verticales
(columnas) se ubican los grados o graduaciones de los factores.

El método de evaluacion del desempefio por escalas graficas puede implementarse mediante
varios procesos de clasificacion, de los cuales los mas conocidos son:

Escalas graficas continuas, Escalas graficas semicontinuas , Escalas graficas

discontinuas.” (Chiavenato, 1993)

Método de eleccion forzada:
“El método de eleccion forzada (forced choice method) es un método de evaluacion del

desempetio desarrollado por un equipo de técnicos estadounidenses durante la Segunda Guerra
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Mundial para la escogencia de los oficiales de las fuerzas armadas de su pais que debian ser
promovidos. El ejercito deseaba lograr un sistema de evaluacién que neutralizara los efectos de
halo, el subjetivismo y el proteccionismo propios del método de escala grafica, y que permitiese
obtener resultados de evaluacion mas objetivos y validos. Los métodos utilizados hasta entonces
no permitian resultados efectivos, y el método de leccion forzada, aplicado experimentalmente,
posibilité resultados bastante satisfactorios, y después varias empresas lo adaptaron e
implementaron. Consiste en evaluar el desempefio de los individuos mediante frases descriptivas
de determinadas alternativas de tipos de desempeio individual. En cada bloque o conjunto de
dos, cuatro o mas frases, el evaluador debe escoger forzosamente solo una o las dos que mas se
apliquen al desempefio del empleado evaluado. Esto implica la denominacion de “eleccion
forzosa”. La naturaleza de las frases puede variar mucho; no obstante, hay dos formas de
composicion:

a) Se forman bloques de dos frases significado positivo y dos de significado negativo. Al
juzgar al empleado, el supervisor o evaluador elige la frase que mas se ajuste y luego la
que menos se ajusta al desempefio del evaluado.

b) Se forman bloques de solo cuatro frases de significado positivo. Al juzgar al empelado, el
supervisor o evaluador elige las frases que mas se ajustan al desempefio del evaluado.”

(Chiavenato, 1993)

M¢étodo de investigacion de campo:

“Es un método de evaluacion del desempefio desarrollado con base en entrevistas de un
especialista en evaluacion con el superior inmediato, mediante el cual se verifica y evalta el
desempefio de sus subordinados, determinandose las causas, los origenes y los motivos de tal

desempetio, por medio del analisis de hechos y situaciones. Es un método de evaluacion mas
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amplio que permite ademas de un diagnostico del desempenio del empleado, la posibilidad de
planear junto con el superior inmediato su desarrollo en el cargo y en la organizacion.

Uno de los problemas mas serios del planteamiento y el desarrollo de recursos humanos en
una empresa es la necesidad de retroalimentacion de datos acerca del desempefio que los
empleados, admitidos, integrados y entrenados por la dependencia de personal, estan efectuando
en sus cargos. Sin esa retroalimentacion de datos, la dependencia de personal no estd en
condiciones de medir, controlar ni acompanar la adecuacion y la eficiencia de sus servicios. En
este sentido, el método de investigacion de campo puede tener una gran diversidad de
aplicaciones, ya que permite evaluar el desempefio y sus causas, planear junto con la supervision
inmediata los medios para su desarrollo y sobre todo acompanar el desempeno del empleado de
manera mucho mas dinamica que otros métodos de evaluacion del desempeiio.

Mediante este método, la evaluacion del desempefio la efectiia el superior (jefe) pero con
asesoria de un especialista (staff) en evaluacion del desempeno. El especialista va a cada una de
las secciones para entrevistar a los jefes sobre el desempefio de sus respectivos subordinados. De

aqui proviene el nombre de investigacion de campo.” (Chiavenato, 1993)

Meétodo de incidentes criticos:

“Es un método de evaluacion del desempefio bastante simple, creado y desarrollado por los
especialistas de las fuerzas armadas norteamericanas durante la Segunda Guerra Mundial.
Se basa en el hecho de que en el comportamiento humano existen ciertas caracteristicas extremas
capaces de conducir a resultados positivos (€xito) o negativos (fracaso). En otras palabras, el
método no se preocupa de las caracteristicas situadas dentro del campo de la normalidad, sino
exactamente de aquellas caracteristicas muy positivas o muy negativas. Se trata de una técnica

sistemdtica, mediante la cual el supervisor inmediato observa y registra los hechos
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excepcionalmente positivos y los hechos excepcionalmente negativos con respecto al desempeno
de sus subordinados. De esta manera el método de incidentes criticos focaliza las excepciones en

el desempefio de las personas tanto positivas como negativas.” (Chiavenato, 1993)

M¢étodo de comparacién por pares:

“Es un método de evaluacion del desempefio que compara a los empleados en turnos de a dos
y se anota en la columna de la derecha aquel que se considera mejor en cuanto al desempefio. En
este método también pueden utilizarse factores de evaluacion. De este modo, cada hoja del
formulario sera ocupada por un factor de evaluacion del desempefio.
En la siguiente figura presentada, cuatro empleados A, B, C y D estan siendo evaluados por pares
mediante el método, de lo cual resulta una clasificacion final con relacion al factor de evaluacion

del desempeio: productividad.” (Chiavenato, 1993)

"cr.-mpgra::]&n de los empleados en cuanto a la productividad: | A B c ?
Ay B k.4 ]
AyD - - X ]
CyD X |
AyGC X

ByC : X

ByD X

Puntuacidn 2 3 1 0
Clasificacidn en cuanto a la pmdu:rhri;:lad 2 1 3 4

Tabla 4: Tomado de: Administracion de recursos humanos, Chiavenato, 1993
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M¢étodo de frases descriptivas:

“Este método es ligeramente diferente del método de eleccion forzada solo porque no exige
obligatoriedad en la eleccion de frases. El evaluador senala solo las frases que caracterizan el

desempefio del subordinado (signo + 6 S) y aquellas que en realidad demuestran el opuesto de su

desempefio (signo — 6 N).” (Chiavenato, 1993)

No. Factores de evaluacidn del desampafio & | Mo
L +) | =)
§ 4 Tiena suficiantes conacimientos para el dosampefio dal cargo?
y 2~ LUsualments es alegre v sonania? =
1 £ Tiene expariencia en ol servicio que estd epcutando?
4 £ E5 conlrario a las modificaciones y no se interasa por nuevas ideas?
g L-E:n;ﬁz]:l;rnﬁnmmy prv;m;mus de produccian qua no deben conccar larcems?
g8 | & un trabajo complejo, prestande mucha atencion a las inslruesi ibi
7 Llemussira alraccion por &l sexo opuesio? I e eesiones rachidas?
g ,x.f:-u.ﬂﬂunu rm_nréa an aprender cosas nuawas?
g [LSuirabajo carece de mads conccimisnos?
{ LPuede por gi solo planear, ejecutar y conlrolar sus tareas?
i1 4/Su apariencia es buena y agradable en al traie en genaral?
i J.I,I::Ierr:uns:_r-:l concentraciin mental &n al frabajo?
13 iLa atancian n el trabajo exigs que se esfuerce |a vista?
14 |¥iFPresta atancion a las condiciones da rabajo, sobre todo al orden?
15 'Lﬁl_lfﬂﬂull:ﬂdn del trabae iene erfones ¥ no es Satistactona?
16 LUn curso 3¢ especializaciin ez recomendakla 3
7 .| SCogusia tumars _ para su pragreso an el trabage?
18 \ LEs dasmsdado en 5u presentacidn personal y an el vestir?
5 I Tiene cuidado con i mismo y con sus companeros durante el trabaja? -~
an 4 Podria lenar mayores conocimientos da los Irabajos para rendic mas?
1 4 Vigila cuidadosaments el desernpefic do las mégunas donde rabaja?

) ¢No 3e desgasta en la ejecucidn da las tareas?

&5u produccidn es encomiable?

M hphAunque siempre hace 18 misma cosa, no se Incomoda I ickdn
25 LTigrna fama de no tenar nunca diners en el balsillg? ConR repalicide?

B
Lk
)

Tabla 5: Tomado de Administracion de recursos humanos, Chiavenato, 1993

Método de autoevaluacion:

“Es el método mediante el cual se le pide al empleado hacer un andlisis sincero de sus propias

caracteristicas de desempeno. Puede utilizar sistemas diversos, inclusive formularios basados en
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los esquemas presentados en los diversos métodos de evaluacion del desempefio ya descritos.”

(Chiavenato, 1993)

M¢étodo de evaluacion por resultados:

“Este método esta muy ligado a los programas de administracion por objetivos y se basa en
una comparacion periodica entre los resultados asignados (o esperados) para cada funcionario y
los resultados efectivamente alcanzados. Las conclusiones con respecto a los resultados permiten
identificar los puntos fuertes y los débiles del funcionario, asi como las medidas necesarias para
el proximo periodo. Es sobre todo un método practico, aunque su funcionamiento dependa de las
actitudes y de los puntos de vista del supervisor con respecto a la evaluacion del desempeio.”

(Chiavenato, 1993)

M¢étodos mixtos:

“Es muy comUn que las organizaciones caracterizadas por la complejidad de sus cargos
recurran a una combinacion de métodos en la composicion de modelos de evaluacion del
desempeiio. La figura muestra un formulario de evaluacion del desempefio de personal de oficina,

que reune factores de evaluacion, descripcion del desempefio y grado seglin un criterio que varia

de 0 a 10” (Chiavenato, 1993)

“La evaluacion: métodos de evaluacion
Técnica de escala grafica de calificacion:

Es una escala que lista varias caracteristicas y un rango de desempefio para cada una. Al
colaborador se le califica al identificar la calificacion que describa mejor su nivel de desempeiio

para cada caracteristica.” (Dessler, 1996)
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L - ’
Evaluacion del desempeiio
Nombre del empleado : : Titula
Departamento ) : Nimero de registro de admina .
\ativo de la revisidn: I Anual O Promocidn. - ‘[ Desempefiono satisfactoris
CJ Por méritos [ Términa dal perfadu:gh prueba L Otros
Fecha en que ¢l empleado empess an al pussto actual I J
Feclia da la dltima evaluacidn ! L Facha de la evaluacion programada ! ')
-Instrucciones: Evalde cuidadosamenta el desempefo en el trabajo del empleado’en relacidn cin los requarimientos actuales
dal pueste. Marque el cuzdro de clasificacidn para indicar l desempedio del empleads, Indique M/A =i no es apropiado. Aslgne pun-
tos para cada calificacldn dentro de la ascala & indiquelos on el cusdro de puntiacién correspandiente. Sn totalizard ¢ total de los
purtos ¥ 3¢ hard un promedio para una califleacidn de desempesio glohal, . :
MENTIFICACION DE LA CALIFICACION S
§ ~sobresaliente - E|l desemperio es excepcional en todas las WM = necesita mejoramianto - El desempona es deficiente s
Areas ¥ se |2 reconoce como sUpeTior A stros. cierlag dreas. Bs necesarto el mejoramients.
MEB ~ muy buens - Los resultados exceden claramente la NS - no satisfactorio - Los resultados son generalménte no
mayor parte de los requeri mieatss de la posicldn, EL - eceplables y requiere majeramiento inmediate, Mo 8 dobe
desampefio &5 de alta calidad y ge logra con una basa atorgar ninglin sumento por méritos a individieos con asta
copsistents. califeacidn.
B ~ bueno — Nivel de desempedio compatenta ¥ confiable. NC~nogalificado = No aplicable o demasiado pronto para
Satisface los criterios de desempetto en el pussio, calificar. )
FACTORES GENERALES CALIFICACTON ESCALA DETALLES O COMENTARIOS DE APOYOD
1 Calidad - precizién, cumplls - - 53 100-80 * Punios -
mienta y aceplabilidad del KB a0-a0
trabajo desem pedado. B O 80-70
MM [ 70-80 Ea
N O Taferior & 60 —
2. Productividad - La cantidad v 53 100-90 'Punlos_ ' o .
eflciancia del trabajo producldo MB O BO-B0 . T — - ; e
enun periodo detismpn BO - BRI S R
especifico, MM O3 080 : a = L i
NS O . Inferiora 60 PRI A
. o 5 3
3. Conecimiento del puesto — 53 10080 . Puneg’ .
Habilidadse précticas/técnicas MBI . ' 90-80
e informacidn utilizada en al B - 8070
irabgjo. - - . 1% A 70-60 -
. NE O3 Iaferior a 0
4. Confabilidad - Lamedidaen 501 100-80 Puntos
la que sa pueds confiar en un MB a0-f0
empleads en relacidn con el B BO-T0
términe y seguimiento de la T | S T0-E0
tarea. ws Inferiora 60
5.  Disponibilidad - La medidaen 5 0O 100-80 - Funios ;
la que un empleado es puntual, MB O 90-80
observa los perfedos prescritas B 80-70
para descanso v comidas val MM O 70-60
tegistro da asistencias tolales. o | Infariar & 6O
& Independencia - El grado de 30 100-50 Pumntos
desampedo dal trabajocon MB 3 a0-a0
poca o ninguna supervisisn. B 80-70
NM O 70-60
Mg O Inferior a 80
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Tabla 6: Pagina de una escala de clasificacion grafica de dos paginas, con espacio para

comentarios. Tomado de: Administracion de personal, Dessler, 1996
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Método de alternancia en la clasificacion:
“Clasificacion de los empleados desde el mejor al peor, en torno a una caracteristica en

particular.” (Dessler, 1996)

M¢étodo de comparacion de pares:
“Clasificacion a los subordinados mediante una tabla de todos los pares posibles de

individuos, para cada caracteristica, para indicar cudl es el mejor empleado de ese par” (Dessler,

1996)

“Medicion del rendimiento:

La medicion del rendimiento del empleado consiste en la asignacion de una puntuacion que
refleje el rendimiento en las dimensiones o aspectos identificados. Herramientas de medida:
Hoy, los gerentes disponen de una variada colecciéon de modelos de evaluacion entre los que
pueden elegir. Estos modelos se pueden clasificar de dos formas: (1) segtn el tipo de juicio que
se requiera (absoluto y relativo) y (2) segin el objeto de la medicién (rasgo, conducta o

resultados).” (Gomez, Balkin y Cardy, 1998)

Juicios Relativos:
“Los sistemas de evaluacion basados en juicios relativos requieren que el supervisor compare el
rendimiento de un empleado con el rendimiento de otros que realice el mismo trabajo.” (Gomez,

Balkin y Cardy, 1998)



75
EVALUACION DEL DESEMPENO

Juicios absolutos:

“Modelo de evaluacion en el que se solicita al supervisor que realice juicios sobre el rendimiento
de un empleado basandose unicamente en normas de rendimiento. Normalmente, las dimensiones
del rendimiento que se consideran importantes para el puesto de trabajo estan recogidas en el

formulario de valoracion y se pide al director que valore cada una de ellas. ” (Gomez, Balkin y

Cardy, 1998)

—

EVALUACION DEL REMDIMIENTD
Toes meses (Hy 8) O Anual stla H) D
Sseismeses (Hy S O Especlal (Hy 5 O Tomiie del empleado _
Hw= Par haras 3= Asslariado Mimar de 2 Saguridad Social Porharas ] Aslariade [
Para la evaluacidn de empleados a prueha:
5 recominda que esle empleaco sea relenide? S0 Mo [ ClaseiFacha de la conbmbacids .
Pariode de la evaluaciine de a DapartamentaTiisién

Para cada una da |as drais aplicables de rendimiento, marcar el casibiers que mejor refless o randimienic del empleado
l=inaceplable 2= necesita mejorar  J= salisfactoric 4= par encima de la media 5= destacade

AREA DE RENDIMIENTD 1023 |4]s AREA DE RENDIMIENTO 1

j2 |3 |4 !s

TEpEciozEa para o eCianes | Elizicia b geiris I 1
_Meacionacas ean ¢l puesto de trabaje ] st | ]
ﬂceplan_ﬁn ﬂHtfa.mh_u | Comarimienka del drabajo |
“Acuptacian o direceion | ioean
Acaptackdn de responsabiidad TRanEi y Cdadn 98 Sq0p0
Felstimeta I Plarilicacion y rganimaiin
E‘;""fz” : | Caidad el aban i
m" rmivad con ks normias | Cuanta del trabaio capiatie ] 7

“"F“"i"'“ | Prdctica de narmas de seguridad
Congisncia de Ios cosles | —
Dependancia i | EVALUACIGH GLOBAL DEL SUPEAYISOA

Para evaluationes ghabales de 1 v 2¢  Debe manterdrse 4l empleado o cebe quedarse en pruaba? Si ) He (3
5l a5 afrmativa 12 espuesta. lecha de 13 privima evascidn del rendimignto: e
VALIAS PARA EL PUESTD Y EPISODIOS DE EECUCION ALTE:

B LA G1E DEGE TR S —— —

MEJORAS DETENIDAS EX LA CONSECUCION DE OBJETIVOS PREFIIADOS: -

OBJETIVOS ESPECIFICOS PRIORITARIOS DE LA PROYIMA EVALUACION PARA UKA IEJORA DEL RENDIMIENTD:

COMENTARIDS DEL SUPERVISOR:

COMENTARIDS DEL EMPLEADD:

Utiice hojas adicionales, si s necesarlg, pars comeniaries del suparvisor o del empleado. Pos Fvar. indiquese en & imprese & 56 ubiazan .
El hecha de firmar |2 evdiuacion no implica el aceendo con éstz, solamente el reconacimianta de haber pasacio la evaluaciin,

Firma del emplzada Fecha Firma del supendsor que réaliza 13 evaluacidn Rimedy dit fa Sequridad Socal Facha

Firma del supervisor de sequndo nivel Facha Firma dal direclor del departamenta Fecha

Tabla 7: Ejemplo de una escala de valoracion de juicios absolutos. Tomado de: Gestion de

recursos humanos, Gomez, Balkin y Cardy, 1998
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Informacidn sobre rasgo:
“Herramienta de evaluacion en la que se pide al supervisor que realice juicios sobre
caracteristicas del trabajador que tienden a ser consistentes y permanentes” (Gomez, Balkin y

Cardy, 1998)

“Sistemas de calificacion:

Ordenacion por rango:

A) Simple: consiste en colocar a las persona en orden sucesivo (1,2 3, etc.), lo cual es 1util para
empresas pequeflas.

b) Con cualidades conjuntas: es igual al anterior, tomando en cuenta algunas cualidades para
ordenar la calificacion.

Con cualidades distintas: se establecen cualidades y se ordena a las personas en cada cualidad,
se puede dar valor a la ubicacion y se obtiene un puntaje en vez de un promedio. Es una forma
inatilmente complicada de las anteriores.” (Maristany, 2000)

“A) Otras:

Reparto obligatorio: se puede usar en cualquier forma de calificacion; consiste en reunir el
grupo calificado en un cierto porcentaje para cada grado de calificacion.

Comparacion por pares: se puede usar independientemente de otro o como parte de un sistema
de ordenacion.

Comparacion hombre a hombre: consiste en establecer un ideal para cada factor elegido y
comparar a cada persona con ese ideal, adjudicandole un puntaje de acuerdo con cuan lejano este

del mismo. Fue uno de los primeros sistemas utilizados y lo usé el ejército de Estados Unidos.
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Lista de verificacion: puede ser: lista de respuesta alternativa, lista de eleccion, lista de eleccion

forzosa.” (Maristany, 2000)

Escalas:
“Continuas: se califica marcando en un lugar de la linea

De porcentaje

0 50 100
Alfabética
A B C D E F

De maximo a minimo

Maximo minimo

De frases o términos

Mediana  aceptable defectuosa ninguna

Discontinuas: se establece una cifra o definicidn concreta

De porcentaje: es igual que la continua, pero en esta el supervisor fija el porcentaje concreto
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con que evalua al evaluado
Alfabética: cada letra de calificacion tiene una definicion.

Grados: cada factor tiene definicion y cada grado tiene una definicion (Maristany, 2000)

“M¢étodos tradicionales de evaluacion del desempefio

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 evaluacion del desempeiio, los cuales varian de
una organizacion a otra porque cada una tiende a construir su propio sistema para evaluar el
desempefio de las personas. En muchas empresas es corriente encontrar varios sistemas
especificos que cambian segin el nivel y las areas de asignacion del personal; por ejemplo,
sistema de evaluacion de gerentes, trabajadores por meses, por horas, vendedores, etc. Cada
sistema sirve a determinados objetivos especificos y a determinadas caracteristicas del personal
involucrado. Pueden utilizarse varios sistemas de evaluacion del desempefio o estructurar cada
uno de éstos en un método de evaluacion adecuado al tipo y a las caracteristicas de los evaluados.
Esta adecuacion es de importancia para la obtencion de resultados. La evaluacion del desempeiio
es un medio, un método, una herramienta, y no un fin en si misma. Es un medio para obtener
datos e informacion que puedan registrarse, procesarse y canalizarse para mejorar el desempeno
humano en las organizaciones. En el fondo, la evaluacion del desempefio solo es un sistema de

comunicaciones que actiia en sentido horizontal y vertical en la empresa.” (Chiavenato, 2000)

Los principales métodos tradicionales de evaluacion del desempeio son:
M¢étodo de las escalas graficas:

“Es el método de evaluacion del desempefio mas utilizado y divulgado. Aunque, en apariencia,
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es el método mas sencillo, su aplicacion exige multiples ciudades, con el fin de evitar la
subjetividad y los prejuicios del evaluador, que podrian causar inferencias considerables. Es muy
criticado por que reduce los resultados a expresiones numéricas mediante la aplicacion de
procedimientos matematicos y estadisticos para corregir las distorsiones personales introducidas
por los evaluadores.

Este método evalua el desempefio de las personas mediante factores de evaluacion
previamente definidos y graduados. Utiliza un formulario de doble entrada, en donde las filas
(horizontales) representan los factores de evaluacion del desempeio, en tanto que las columnas
(verticales) representan los grados de variacion de tales factores, seleccionados previamente para
definir en cada empleado la cualidades que se intenta evaluar. Cada factor se define con un
resumen sencillo y objetivo. Cuanto mejor sea este resumen, mayor serd la precision del factor.
Cada uno de estos se dimensiona para reflejar desde un desempeiio pobre o insuficiente hasta el
optimo o excelente. Entre esos extremos existen tres alternativas:

1. Escalas graficas continuas. Escalas donde solo estan definidos los extremos; la evaluacion

del desempefio puede situarse en cualquier punto de la linea que los une. En este caso, existe

un limite minimo y un limite maximo de variacion del factor de evaluacion, la cual puede
hacerse en cualquier punto de esta amplitud de variacion

2. Escalas graficas semicontinuas. Idénticas a las escalas continuas, excepto que se incluyen

puntos intermedios definidos entre los extremos (limite minimo y limite maximo) para

facilitar la evaluacion.

3. Escalas graficas discontinuas. En éstas, la posicion de las marcaciones ya esta fijada y

descrita con anterioridad; el evaluador s6lo debe seleccionar una de ellas para evaluar el

desempefio del empleado. Todos los ejemplos presentados de aqui en adelante seran de escalas

graficas discontinuas
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Para facilitar las evaluaciones, las escalas discontinuas se representan mediante graficas de
dos entradas: en las entradas horizontales (filas) se escriben los factores de evaluacion del
desempefio, y en las entradas verticales (columnas) se escriben los grados o las graduaciones de
los factores. De ahi el cuadro de dos entradas que caracteriza este método de evaluacion.

Algunas empresas utilizan el método de escala grafica con asignacion de puntos, para cuantificar
los resultados y facilitar las comparaciones entre los empleados. Los factores se ponderan y se les
dan valores en puntos, de acuerdo con su importancia en la evaluacion. Una vez realizada la
evaluacion, se suman los puntos obtenidos por los empleados. Esta simplificacion extrema de la
evaluacion del desempeiio constituye una paradoja: por una parte, cuantifica los resultados y
facilita las comparaciones en términos globales; por otra, reduce la compleja gama de desempeino

de un empleado a un simple nimero sin significado.” (Chiavenato, 2000)

Meétodo de eleccion forzada:

“El método de eleccion forzada (forced choice method) fue desarrollado por un equipo de
técnicos estadounidenses durante la Segunda Guerra Mundial para escoger los oficiales de las
fuerzas armadas de su pais que debian ser ascendidos. El ejercito deseaba lograr un sistema de
evaluacion que neutralizara el efecto de halo, el subjetivismo y el proteccionismo propios del
método de escala grafica, y que permitieses obtener resultados de evaluacion mas objetivos y
validos. Al aplicar el método de eleccion forzada, se obtuvieron resultados ampliamente
satisfactorios. Este método se aplicd después en varias empresas.

Caracteristicas del método de eleccion forzada: este método consiste en evaluar el desempeio
de los individuos mediante frases descriptivas de alternativas de tipos de desempefio individual.
En cada bloque o conjunto compuesto de dos, cuatro o mas frases, el evaluador debe elegir por

fuerza sdlo una o dos, las que mas se apliquen al desempefio del empleado evaluado. De ahi la
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denominacion “eleccion forzada”
La naturaleza de las frases varia bastante; no obstante, hay dos formas de componerlas:
a. Se forman bloques de dos frases de significado positivo y dos de significado negativo. Al
juzgar al empleado, el supervisor o evaluador elige la frase que mas se ajusta y, luego, la que
menos se ajuste al desempefio del evaluado.
b.Se forman bloques de solo cuatro frases de significado positivo. Al juzgar al empleado, el
supervisor o evaluador elige las frases que mas se ajustan al desempenio del evaluado.
Las frases que conforman los conjuntos o bloques no se escogen al azar, sino que deben
seleccionarse mediante un procedimiento estadistico tendiente a verificar su adecuacion a los
criterios existentes en la empresa y capacidad de discriminacion, a través de dos indices: el indice

de aplicabilidad y el indice de discriminacion.” (Chiavenato, 2000)

Método de investigacion de campo:

“Método de evaluacion del desempeio, desarrollado con base entrevistas de un especialista en
evaluacion, con el superior inmediato, mediante las cuales se evalla el desempefio de sus
subordinados, buscando las causas, los origenes y los motivos de tal desempefio, mediante el
analisis de hechos y situaciones. Es un método de evaluacion mas amplio que permite, ademas
de emitir un diagnostico del desempefio del empleado, planear junto con el superior inmediato su
desarrollo en el cargo y en la organizacion.

Uno de los problemas mas graves de la planeacion y el desarrollo de recursos humanos en una
empresa es la necesidad de dar retroalimentacion de datos acerca del desempefio de los
empleados admitidos, integrados y capacitados. Sin esta retroalimentacion de datos, el 6rgano de
personal no esta en condiciones de medir, controlar ni acompafiar la adecuacion y la eficiencia de

sus servicios. En este sentido, el método de investigacion de campo puede tener una gran
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diversidad de aplicaciones, ya que permite evaluar el desempefio y sus causas, planear junto con
la supervision inmediata los medios para su desarrollo y, sobre todo, acompaifiar el desempefio del
empleado de manera mucho mas dinamica que otros métodos de evaluacion del desempeno.

Caracteristicas del método de investigacion de campo: la evaluacion del desempefio la realiza
el superior (jefe) con asesoria de un especialista (staff) en evaluacion del desempeno. El
especialista va a cada una de las secciones para entrevistar a los jefes sobre el desempefio de sus
respectivos subordinados. De aqui proviene el nombre de investigacion de campo. Aunque la
evaluacion sea responsabilidad de linea de cada jefe, se hace énfasis en que la funcion de staff
debe asesorar a cada jefe.

El especialista en evaluacion del desempefio lleva a cabo una entrevista de evaluacion con
cada jefe, cumpliendo aproximadamente el siguiente itinerario

a. Evaluacion inicial. El desempefio en cada empleado se evalaa inicialmente de acuerdo con

uno de los tres aspectos siguientes: Desempefio més satisfactorio (+), Desempefio satisfactorio

(+-), Desempeiio menos que satisfactorio (-).

b. Analisis complementario. Una vez definida la evaluacion inicial del desempefio, cada

empleado es evaluado con mayor profundidad a través de preguntas que el especialista

formula al jefe.

c. Planeacion. Una vez analizado el desempefio, se elabora un plan de accion que puede

implicar: Asesoria al empleado, Readaptacion del empleado, Capacitacion, Desvinculacion y

sustitucidon, Promocion a otro cargo, Mantenimiento en el cargo actual.

d. Seguimiento. (fair play) se trata de una verificacion o comprobacion del desempefio de cada

empleado. (Chiavenato, 2000)
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Método de incidentes criticos:
“Es un método de evaluacion del desempeiio, creado y desarrollado por los especialistas de las
fuerzas armadas estadounidenses durante la Segunda Guerra Mundial.

Se basa en el hecho de que en el comportamiento humano existen ciertas caracteristicas
extremas capaces de conducir a resultados positivos (€xito) o negativos (fracaso). En otras
palabras, el método no se preocupa de las caracteristicas situadas dentro del campo de la
normalidad, sino exactamente de aquellas caracteristicas muy positivas o muy negativas. Se trata
de una técnica sistematica, mediante la cual el supervisor inmediato observa y registra los hechos
excepcionalmente positivos y los hechos excepcionalmente negativos con respecto al desempeio
de sus subordinados. De esta manera el método de incidentes criticos focaliza las excepciones en

el desempefio de las personas tanto positivas como negativas.” (Chiavenato, 2000)

Lado azul:

Lado rojo:

Factor de evaluacion: productividad
item:

ftem:
A = Trabajé lentamente A = Trabajé rapi
e = 0 rapidamente
B = Perdié tiempo en el periodo de trabajo B= Ecom; i i i
. 3 - - mi
C = No inici6 su tarea de inmediato e e o) periodo de Uiabajo

C = Comenzé de inmediato la nueva tarea

Tabla 8: Evaluacion del desempefio por el método de incidentes criticos. Tomado de:

Administracion de Recursos humanos, Chiavenato, 2000
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M¢étodo de comparacién por pares:

“Es un método de evaluacion del desempefio que compara a los empleados en turnos de a dos
y se anota en la columna de la derecha aquel que se considera mejor en cuanto al desempefio. En
este método también pueden utilizarse factores de evaluacion. De este modo, cada hoja del

formulario sera ocupada por un factor de evaluacion del desempefio.” (Chiavenato, 2000)

M¢étodo de frases descriptivas:

“Este método es ligeramente diferente del método de eleccion forzada solo porque no exige
obligatoriedad en la eleccion de frases. El evaluador sefiala solo las frases que caracterizan el
desempefio del subordinado (signo + ¢ S) y aquellas que en realidad demuestran el opuesto de su

desempefio (signo — 6 N) (Chiavenato, 2000)

“Métodos de evaluacion del desempeio

Desde los primeros afios de su utilizacion en el gobierno federal estadounidense, los métodos
de evaluacion del personal han evolucionado de manera considerable. Los métodos nuevos —que
reflejan las mejoras técnicas y los requerimientos legales, y que son mas consistentes con los
propositos de la evaluacion- reemplazaron a los sistemas antiguos. En el analisis siguiente, se
veran con cierto detalle algunos métodos de uso mas generalizado y se tocardn otros de uso
menos frecuente. Los métodos de evaluacion del desempefio pueden clasificarse de manera
genérica de acuerdo con lo que miden: caracteristicas, conductas o resultados. Los enfoques con
base en caracteristicas aun son los mas populares, a pesar de la subjetividad implicita. Los
enfoques con base en conductas brindan a los empleados informacion mas orientada a la accion,

por lo cual quizds sean mejores para el desarrollo. EIl enfoque con base en los resultados gana
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popularidad, ya que se concentran en las contribuciones mensurables que los empleados realizan

en la organizacion. ” (Bohlander, Snell y Sherman, 2001)

Métodos de caracteristicas:

“Los enfoques de caracteristicas en la evaluacion del desempefio estan disenados para medir
hasta que punto un empleado posee ciertas caracteristicas —como confiabilidad, creatividad,
iniciativa y liderazgo- que se consideran importantes para el puesto y la organizacioén en general.
La popularidad de los métodos de caracteristicas se debe en gran medida a la facilidad con que se
desarrollan. Sin embargo, si no se disefian con cuidado con base en el analisis del puesto, las
evaluaciones de caracteristicas pueden estar segadas de manera notoria, ademas de ser

subjetivas.” (Bohlander, Snell y Sherman, 2001)

Escalas gréficas de calificacion:

“En el método de escalas graficas de calificacion, cada caracteristica por evaluar se representa
mediante una escala en que el evaluador indica hasta que grado el empleado posee tal
caracteristica. Un ejemplo se encuentra en el recuadro y aspectos importantes en la ARH 2.
Existen muchas variaciones en la escala grafica de evaluacion. Las diferencias se encuentran en:
1. Las caracteristicas o dimensiones en que se califican las personas.

2. El grado hasta el que el evaluador define la dimension del desempefio.
3. Con cuanta claridad se definen los puntos en la escala.

En el recuadro mencionado, las dimensiones se definen en forma sucinta y se intenta
establecer los puntos en la escala. Se reduce en cierta medida el sesgo de subjetividad cuando las
dimensiones y puntos en la escala se definen con toda la precision posible. Esto puede lograrse

capacitando a los evaluadores e incluyendo lineamientos descriptivos de evaluacion en un manual
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de referencia de la evaluacion del desempeiio, desarrollado por la organizacion.

Asi mismo el formato de calificacion debera brindar espacio suficiente para los comentarios
sobre la conducta que se relaciona con cada escala. Estos comentarios mejoran la precision de la
evaluacidn ya que requieren que el evaluador piense en términos de las conductas observables del
empleado, al mismo tiempo que proporciona ejemplos especificos para analizar con el empleado

durante la entrevista de evaluacion. ” (Bohlander, Snell y Sherman, 2001)

M¢étodos de escalas mixtas:

“El método de escalas mixtas es una modificacion del método de escala basica. En lugar de
evaluar las caracteristicas de acuerdo con una sola escala, se dan al evaluador tres descripciones
especificas de cada caracteristica: Superior, promedio e inferior. Después de anotar las tres
caracteristicas de cada categoria, se les asigna una secuencia aleatoria, para formar la escala
mixta. Como se aprecia en el tercer recuadro Aspectos importantes en la ARH 3, los supervisores
evaluan a los empleados indicando si su desempefio es mejor que, igual o peor que la norma de

cada conducta.” (Bohlander, Snell y Sherman, 2001)

Meétodos de distribucion forzada:

“El método de distribucion forzada exige que el evaluador elija entre varias declaraciones, a
menudo puestas en forma de pares, que parecen ser igualmente favorables o desfavorables. Sin
embargo, las declaraciones estan disefiadas para distinguir entre un desempefio exitoso y otro
pobre. El evaluador elije una declaracion de cada par, sin saber cual describe en forma correcta
una conducta exitosa en el puesto. Por ejemplo, los pares de eleccion forzada podrian incluir:
l.-----a) Trabajaduro  -—-- b) Trabaja con rapidez

2.-----a) Responde a los clientes ----b) Demuestra iniciativa
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3.-----a) Produce mala calidad @~ --—-- b) Carece de buenos habitos de trabajo

El método de distribucion forzada tiene sus limitaciones, siendo la mas importante el costo de
establecer y mantener la validez. En ocasiones este método ha sido eliminado de los programas
de evaluacion debido a que ha sido una fuerte frustracion muchos evaluadores. Ademas, no
puede utilizarse con tanta eficacia como los otros métodos para lograr el objetivo comun de usar
las evaluaciones como una herramienta para el desarrollo de empleados mediante la entrevista de

evaluacion.” (Bohlander, Snell y Sherman, 2001)

M¢étodos de formas narrativas:

“A diferencia de las escalas de calificacion, que proporcionan una forma estructurada de
evaluacion, el método de formas narrativas requiere que el evaluador escriba un ensayo que
describa lo mejor posible al empleado que se evalua. Por lo general, se le dan ubicaciones para
que escriba las fortalezas y debilidades del empleado y plantee recomendaciones para su
desarrollo. Muchas veces, este método de formas narrativas se combina con otros métodos de
evaluacion. Los ensayos brindan informacién descriptiva adicional sobre el desempefio que no se
obtiene, por ejemplo, con una escala evaluatoria estructurada.

El método de formas narrativas proporciona una excelente oportunidad de sefalar las
caracteristicas unicas del empleado que se evala. Este aspecto mejora cuando se dan
instrucciones a un supervisor para que describa puntos especificos de la posibilidad de
promocion, los talentos especiales, habilidades, fortalezas y debilidades del empleado.  Una
limitacién importante del método de ensayo es una redaccion que pretenda cubrir todas las
caracteristicas esenciales de un empleado, es una tarea que exige mucho tiempo (aunque cuando
se combinan con otros métodos no requiere una parrafada abundante). Otra desventaja es que la

habilidad y el estilo de redaccion del supervisor quiza influyan en la calidad de la evaluacion del
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desempefio. Tal vez los buenos escritores sean capaces de generar evaluaciones mas favorables.
Un inconveniente final es que todo método tiende a ser subjetivo y tal vez no se enfoque en los
aspectos adecuados del desempefio en el puesto. ” (Bohlander, Snell y Sherman, 2001)

M¢étodos de comportamiento:

“Como se mencion6 antes, uno de los inconvenientes potenciales de una evaluacion del
desempefio orientada hacia las caracteristicas es que estas tiendan a ser vagas y subjetivas. Ya se
vio que una manera de mejorar una escala de calificacion, es teniendo descripciones de
comportamiento a lo largo de la escala. Estas descripciones permiten al evaluador identificar de
inmediato el punto en que cierto empleado se aleja de la escala. Los métodos de comportamiento
se desarrollan para describir de manera especifica que acciones deberian ( o no deberian)
exhibirse en el puesto. Por lo general, su maxima utilidad consiste en proporcionar a los

empleados una retroalimentacion de desarrollo.” (Bohlander, Snell y Sherman, 2001)

Me¢étodo de incidente critico:

“El método de incidente critico, relacionado con el andlisis de puestos, también se utiliza
como método de evaluacion. Recuérdese que el método de incidente critico ocurre cuando la
conducta de un empleado origina un éxito o un fracaso, poco usual en alguna parte del trabajo.
Un ejemplo de incidente critico es el conserje que advirtid que un archivero que contiene
documentos clasificados quedo abierto a la hora de salida. El conserje llam¢ al oficial de
seguridad, quien toma las medidas necesarias para resolver el problema. Un ejemplo de incidente
desfavorable es el de un empleado de correspondencia que no entregd de inmediato un paquete de
Express mail, colocandolo con el correo regular que se entregaria dos horas después en la ruta
normal de mensajeria interna. Una ventaja del método de incidente critico es que abarca todo el

periodo que se evalta (por lo que quizas permita evitar los errores de novedad). Debido a que los
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incidentes de comportamiento son especificos, pueden facilitar la retroalimentacion y el
desarrollo del empleado. Sin embargo, a menos que se analicen el incidente favorable y
desfavorable, es posible que los empleados evaluados guarden sentimientos negativos respecto de
este método. Se sabe que algunos lo conocen como el método del “Libro negro”. Quizas su
mayor contribucion sea para el desarrollo de especificaciones de puestos y la generacion de otros

tipos de procedimientos de evaluacion.” (Bohlander, Snell y Sherman, 2001)

Meétodo de lista de revision de conductas:

“Una de las técnicas de evaluacion mas antiguas es el método de lista de revision. Consiste en
que el evaluador revise las afirmaciones con una lista que considera caracteristica del desempeno
o de conducta del empleado. Una lista para un vendedor de equipos de computo podria incluir
afirmaciones como: Es capaz de explicar con claridad el equipo. Se mantiene a la vanguardia
respecto de los nuevos desarrollos tecnologicos. Tiende a ser un empleado estable. Reacciona con
rapidez a las necesidades del cliente. Procesa los pedidos correctamente.” (Bohlander, Snell y

Sherman, 2001)

Escala fundamentada para la medicion de comportamientos (BARS):

“Consiste en una serie de cinco a diez escalas verticales —una por cada dimension importante
de desempefio, identificada mediante el analisis de puesto. Estas dimensiones se basan en
conductas que se identifican mediante un analisis de incidentes criticos en el puesto. Los
incidentes criticos se colocan junto con la escala y se les asignan valores de puntos segin las
opiniones de los expertos. El recuadro aspectos importantes en la ARH 4 representan una escala

de clasificacion basada en la conducta para el puesto de bombero. Obsérvese que esta escala es
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para la dimension que se describe como “estrategia para combatir los incendios: conocimiento de
las caracteristicas del fuego.

Por lo general, un comité que incluye a gerentes y subordinados desarrolla las escalas de
clasificacion basada en la conducta. La tarea del comité consiste en identificar todas las
caracteristicas o dimensiones de interés para el puesto. Luego, se establecen anclas de conductas
en forma de enunciados, para cada una de las dimensiones del puesto. Se pide a varios
participantes que revisen las declaraciones del ancla y que indiquen que dimension del puesto
ilustra cada una. Las unicas anclas que se conservan son aquellas que estan de acuerdo al menos
el 70% del grupo. Por ultimo, se anexan anclas a las dimensiones del puesto y se colocan en las
anclas propias de acuerdo a los valores que el grupo les asigne.

Hoy en dia, no existen evidencias firmes de que una escala de medicion basada en el
comportamiento reduzca todos los errores de evaluacion que se mencionaron antes. Pero algunos
estudios han demostrado que las escalas de este tipo pueden proporcionar calificaciones mas
precisas. Una importante ventaja de una escala de medicion basada en el comportamiento es que
en su desarrollo participan ajenos al departamento de recursos humanos junto con el personal de
éste. La participacion de los empleados puede llevar a una aceptacion mayor del proceso de
evaluacion del desempefio y de las mediciones de desempeio que utiliza.

Asi mismo, los procedimientos para desarrollar una escala de medicion fundamental en el
comportamiento genera escalas con un grado de validez contenido mas elevado. La principal
desventaja de esta escala es que su desarrollo exige mucho tiempo y esfuerzo. Ademads, debido a
que las escalas son especificas para cada puesto, es posible que una escala que se elabore para un

puesto sirva para otro.” ”’ (Bohlander, Snell y Sherman, 2001)

Escalas de observacion de comportamiento (BOS):
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“Es similar a la escala fundamentada para la medicion del comportamiento, en sentido de que
ambas se basan en incidentes criticos. Sin embargo, el recuadro aspectos importantes en la ARH
5 muestra que en lugar de pedir al evaluador que elija el ancla de comportamiento mas
representativa, las escala de observacion estd disefiada para medir la frecuencia con que se
observa cada una de las conductas.

El valor de la escala de observacion de conducta consiste en que permite al evaluador
desempetiar solo el papel de observador en lugar de ser juez. Asi, quizas le sea mas facil dar
retroalimentacion constructiva al empleado. Empresas como AT&T, Weyerhauser y Dayton —
Hudson han utilizado esta escala y la investigacion demuestra que los usuarios del sistema con
frecuencia lo prefieren al sistema BARS y a las escalas de caracteristicas porque:

1. Conserva la objetividad 2. Separa a los buenos empleados de los malos 3. Proporciona

retroalimentacion 4. Identifica las necesidades de capacitacion. ” (Bohlander, Snell y Sherman,

2001)

Métodos de resultados:

“En lugar de observar las caracteristicas de los empleados o las conductas que exhiben en el
puesto, muchas organizaciones evalian los logros de los empleados-los resultados que obtienen
mediante su trabajo. Los defensores de las evaluaciones con base en los resultados afirman que
son mas objetivas y otorgan mas autoridad a los empleados. La observacion de resultados —como
las cifras de ventas, de produccidn, etc. —supone menos subjetividad, por lo cual esté menos
abierta al sesgo. Ademds, las evaluaciones de resultado muchas veces dan a los empleados
responsabilidad por estos, al tiempo que les permiten decidir los métodos que utilizan para
lograrlos (dentro de ciertos limites). Esto es facultar a los empleados en accién. ” (Bohlander,

Snell y Sherman, 2001)
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Mediciones de productividad:

“Existen muchas mediciones de resultados que permiten evaluar el desempefio. Se evalua a
los vendedores con base en su volumen de ventas (tanto por unidades vendidas como por
unidades monetarias de ingreso). Los trabajadores de produccion son evaluados por el nimero
de unidades que producen y quiza por el nivel de desperdicio o la cantidad de defectos que
detectan. Muchas veces se evalia a los ejecutivos con base en las utilidades o la tasa de
crecimiento de la empresa. Cada una de estas mediciones se relaciona de manera directa con lo
que logran los empleados y los resultados que benefician a la organizacion. Asi, las evaluaciones
de resultados pueden alinear directamente al empleado con las metas organizacionales.

Pero las evaluaciones de resultados suponen algunos problemas. Primero, recuérdese el
analisis anterior de la contaminacion de criterios. Las evaluaciones de resultados pueden
contaminarse con factores externos sobre los que los empleados no tienen influencia. Los
representantes de ventas que manejan territorios muy malos o los empleados de produccion que
no reciben los insumos necesarios, no podran lograr resultados en concordancia con sus
habilidades. Quizas sea injusto culparlos por los resultados contaminados por circunstancias
mas alla de su control.

Ademas, las evaluaciones de resultados fomentan de manera inadvertida que los empleados se
preocupen por “verse bien” en el corto plazo, e ignoren las ramificaciones a largo plazo. Por
ejemplo, es posible que los supervisores de linea castiguen al equipo, reduciendo los costos de
mantenimiento. Si la evaluacion se centra en un conjunto estrecho de criterios de evaluacion,
excluyendo otros aspectos importantes del proceso, es posible que el sistema padezca de
deficiencia de criterios y, en forma no intencional, fomente la actitud de “se hace lo que se puede
medir”’. De hecho, en cualquier puesto que suponga interaccion con los demas, no basta limitarse

a observar las cifras de produccion o de ventas. Para el éxito laboral pueden ser importantes
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factores como cooperacion, adaptabilidad, iniciativa y preocupacion por las relaciones humanas.
Si estos factores son normas importantes del puesto, deben agregarse a la revision de la
evaluacion. Asi, para ser realista, deben considerarse los resultados y el método que se utiliza

para alcanzarlos. ” (Bohlander, Snell y Sherman, 2001)

Administracion por objetivos:

“Un método que pretende superar algunas de las limitaciones de las evaluaciones de
resultados es la Administracion por Objetivos. Es una filosofia ejecutiva propuesta por Peter
Drucker en 1954 en que los empleados deben establecer objetivos (por ejemplo, costos de
produccién, ventas por producto, normas de calidad, utilidades) mediante la consulta con los
superiores y después utilizar tales objetivos como bases para la evaluacion. La administracion
por objetivos es un sistema que abarca un ciclo que comienza con el establecimiento de las metas
y objetivos comunes de la organizacion y que termina volviendo a ese punto. El sistema actia
como proceso de establecimiento de metas, en que se establecen los objetivos para la
organizacion, para los departamentos y para cada gerente y empleado” (Bohlander, Snell y

Sherman, 2001)

“Métodos tradicionales de evaluacion de desempefio:

Existen varios métodos para evaluar el desempefio humano. Dado que no es tarea facil evaluar
el desempefio de muchas personas en las organizaciones, utilizando criterios de equidad y
justicia, y al mismo tiempo, estimuldndolas, varias organizaciones crean sus propios sistemas de
evaluacion en personal de direccion y gerencia (predominio de la vision estratégica), trabajadores
por meses (predominio de la vision tactica) y trabajadores por horas (predominio de la vision

operacional). Los métodos tradicionales mas utilizados de evaluacion de desempeiio son escalas
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graficas, seleccion forzada, investigacion de campo, incidentes criticos y listos de verificacion.”

(Chiavenato, 2002)

Escalas gréficas:

“Es un método basado en una tabla de doble entrada, en que las filas muestran los factores de
evaluacion y las columnas indican los grados de evaluacion de desempeno. Los factores de
evaluacion son los criterios pertinentes o parametros basicos para evaluar el desempefio de los
empleados. El primer paso del proceso es la eleccion y definicion de los factores de evaluacion de
desempefio que serviran como instrumento de comparacion y verificacion de desempeiio de los
empleados evaluados. Los factores de evaluacidon constituyen comportamientos y actitudes
seleccionados y valorados por la organizacion. En consecuencia, los empleados que los presenten
en mayor grado son aquellos que mejor desempefian sus actividades, sin importar el cargo que
ocupan. De este modo, si una organizacidon elige el conocimiento del cargo como factor de
evaluacion esta sefialando a todos los empleados la importancia y el realce que da este aspecto. El
numero de factores de evaluacion varia conforme a los intereses de cada organizacion; en general
va de 5 a 10 factores.

El método de escalas graficas evalua el desempefio de las personas mediante factores de
evaluacion previamente definidos y graduados. En consecuencia, utilizan un formulario de doble
entrada, en que las filas representan los factores de evaluacion de desempefio y las columnas
representan los grados de variacion de estos factores. Los factores se seleccionan previamente y
se escogen para definir en cada persona las cualidades que se pretenden evaluar. Cada factor esta
definido por una descripcién resumida, sencilla y objetiva. Cuanto mas exacta sea esta
descripcion, mayor serd la precision del factor. Cada factor se dimensiona de manera que refleje

una amplia gama de desempefio: desde el desempefio débil o insatisfactorio hasta el desempefio
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optimo o satisfactorio. Entre estos extremos existen varias alternativas intermedias.

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

El método de escalas graficas reduce las opciones de evaluacion a los grados de variacion de
los factores de evaluacion, lo cual limita las posibilidades del evaluador. También es muy
criticado cuando reduce los resultados de la evaluacion a expresiones numéricas mediante
tratamientos estadisticos o matematicos con el fin de proporcionar valores objetivos para la
evaluacion de las personas. En el caso en que los grados reciben valores numéricos como

optimo=>5, bueno=4, regular=3, apenas aceptable=2, deficiente=1.” (Chiavenato, 2002)

Seleccion forzada:

“Para eliminar la superficialidad, la generalizacion y la subjetividad (aspectos caracteristicos
del método de escala grafica) surgi6 el método de seleccion forzada. Consiste en evaluar el
desempefio de las personas mediante bloques de frases de frases descriptivas que enfocan
determinados aspectos del comportamiento. Cada bloque estd compuesto de dos, cuatro o mas
frases. El evaluador debe escoger forzosamente una o dos frases en cada bloque, las que mas se
apliquen al desempefio del empleado evaluado, o escoger la frase que mds representa el
desempetio del empleado y la frase que mas se distancia de ¢l. De ahi surge la denominacion de

seleccion forzada.” (Chiavenato, 2002)

Investigacién de campo:

“Es uno de los métodos tradicionales mas completos de evaluacion de desempefio. Se basa en
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el principio de responsabilidad de linea y funcidn del staff, en el proceso de evaluacion de
desempefio. Requiere entrevistas con un especialista en evaluacion (staff) y los gerentes (linea)
para, en conjunto, evaluar el desempefio de los respectivos empleados. De ahi el nombre de
investigacion de campo. A partir de la entrevista con cada gerente, el especialista diligencia un
formulario para cada empleado evaluado. El método se desarrolla en cuatro etapas: entrevista de
evaluacion inicial, evaluacion de analisis complementario planeacion de las medidas y

acompanamiento posterior de los resultados.” (Chiavenato, 2002)

Meétodo de los incidentes criticos:

“Es un método tradicional de evaluaciéon de desempefio bastante sencillo, basado en las
caracteristicas extremas (incidentes criticos) que representan desempefio muy positivo (éxito) o
muy negativo (fracaso). El método no se ocupa del desempefio normal sino de los desempefios
positivos o negativos excepcionales. Se aproxima a la técnica de administracion por excepciones
utilizada por Taylor a comienzos del siglo XX. Cada factor de evaluacion de desempefio se
transforma en incidente critico o excepcional, para evaluar las fortalezas y las debilidades de cada

empleado.” (Chiavenato, 2002)

Listas de verificacion:

“M¢étodo tradicional de evaluacion de desempefio basado en una relaciéon de factores de
evaluacion que se deben considerar (check-list) en cada empleado. Cada uno de estos factores de
desempetio recibe una evaluacion cuantitativa.

La lista de verificacion funciona como una especie de recordatorio para el gerente evalue las
caracteristicas principales de un empleado. En la practica es una simplificacion del método de

escalas graficas.
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Criticas a los métodos tradicionales de evaluacion de desempefio:

“Los métodos tradicionales de evaluacion de desempefio presentan ciertas caracteristicas
negativas y superadas. En general, son burocraticos, rutinarios, repetitivos y consideran la
evaluacién como un fin y no como un medio. Ademas, les falta libertad de forma y contenido.
Las organizaciones buscan nuevos métodos de evaluacién mas participativos y estimulantes. La
preocupacion actual es desarrollar métodos capaces de orientar los esfuerzos de las personas
hacia objetivos y metas que sirvan al negocio de la empresa y a los intereses individuales de las
personas en la mejor forma posible, para integrar objetivos organizacionales y objetivos
individuales sin conflictos y reforzar la posicion de la evaluacion de desempeiio no es un fin en si
mismo, sino un importante medio para mejorar e impulsar el comportamiento de las personas.

La tendencia hacia la desburocratizaciéon en los procesos de evaluacion de las personas
aparece en la reduccion radical del papeleo y los formularios que antes constituian el dolor de
cabeza de los ejecutivos. La evaluacion se estd volviendo sencilla y relajada, exenta de
formalismos exagerados y criterios complicados y genéricos impuestos por algin organo

centralista y burocratico.” (Chiavenato, 2002)

M¢étodos modernos de evaluacion de desempefio

Evaluacion participativa por objetivos (EPPO):

“Algunas organizaciones estdn adoptando un avanzado sistema de administracion de
desempetio en el cual participan los empleados y el gerente. En este sistema se adopta la técnica
de relacion intensa y vision proactiva, en que resurgen la vieja administracion por objetivos

(APO), con nuevo ropaje y sin los conocidos traumas provocados por la antigua arbitrariedad,
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autocracia y continuo estado de tension y afliccion de los involucrados que caracterizaban su

implantacion en la mayoria de nuevas organizaciones.

La APO es una de las buenas ideas destruidas por el furor burocratico de algunas
organizaciones. Cuando Drucker defini6 el proceso en 1954 queria referirse a la administracion
de las empresas por objetivos y autocontrol, es decir, a la autodireccion no burocratizada, pero
sobrevino la antitesis de lo pregonado: una complicada rutina burocratica e inflexible, coercitiva
y angustiante impuesta de arriba hacia abajo. Si se hubiesen respetado las bases anteriores se
habria restaurado el verdadero concepto de la APO como sistema democratico y participativo que

proporciona beneficios a la organizacion y a las personas involucradas” (Chiavenato, 2002)

“Los métodos de evaluacion del desempefio

Los métodos de evaluacion del desempefio se pueden dividir en dos categorias generales:
métodos comparativos y métodos absolutos.
Los métodos comparativos de evaluacion del desempefio: buscan identificar la posicion relativa
de uno entre el conjunto de quienes estan siendo evaluados; esto es, los métodos comparativos
pueden establecer que Bill es mejor que Mary, quien es mejor que Leslie, quien es mejor que
Tom en determinada dimension del desempenio. Los métodos comparativos pueden indicar que
una persona es mejor que otra en una dimension determinada, pero no que tan mejor es. Estos
métodos tampoco indican si la persona que recibe una mejor calificacion es ‘“absolutamente
buena”. Bien puede ser que Bill sea simplemente el mejor de los malos. Tres métodos
comparativos de evaluacion del desempeiio son: clasificacion por posicion (ranking);

comparacion con los pares y distribucion forzada.” (Schermerhorn, Hunt y osborn, 2004)
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Ranking:

“La clasificacion por posicion o ranking es la mas simple de todas las técnicas comparativas.
Consiste en clasificar por posiciones a cada individuo desde el mejor hasta el peor en cada una de
las dimensiones del desempefio que se estan examinando. El método de ranking o clasificacion
por posicion, aunque es relativamente simple de utilizar, puede volverse muy pesado cuando es

muy grande el numero de personas sujetas a evaluacion.” (Schermerhorn, Hunt y osborn, 2004)

Comparacién con los pares:

“Para comparar directamente a cada una de las personas con cada una de las que estan siendo
calificadas, se aplica el método de comparacion con los pares. La frecuencia del respaldo entre
todos los pares determina la calificacion final de una persona determinada. Se examinan cada una
de las comparaciones posibles entre los pares dentro de un grupo de evaluados.” (Schermerhorn,

Hunt y osborn, 2004)

Distribucion forzada:

“Con un numero pequefio de categorias de desempefio, como “muy bueno”, “bueno”,
“adecuado”, “deficiente” y “muy deficiente”, se utiliza la distribucion forzada. Cada uno de los
evaluadores recibe la instruccion de calificar a cada empleado en cada una de estas categorias.
Este método obliga al evaluador a utilizar todas las categorias y a evitar calificar a alguien como
sobresaliente, deficiente, promedio, etc. Puede ser un problema si la mayoria de las personas son
verdaderamente excelentes trabajadores o si se desempenan aproximadamente de la misma
manera.

Los métodos absolutos de evaluacion del desempefio especifican estindares de medicion

precisos. Cuatro de los procedimientos de evaluacion en escalas son: escalas de calificacion
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grafica, diario de incidentes criticos, escalas de calificacion de base conductual y administracion

por objetivos.” (Schermerhorn, Hunt y osborn, 2004)

Escalas de clasificacion grafica:

“Las que presentan una lista de una variedad de dimensiones que se considera estan
relacionadas con los resultados de alto desempefio para un puesto de trabajo determinado y que se
espera en consecuencia que el individuo muestre, como cooperacion, iniciativa y asistencia, se
denomina escalas de calificacion grafica. Las escalas le permiten al administrador asignarles
puntuaciones al individuo en cada una de los dimensiones. Normalmente, estas calificaciones
reciben un valor en puntos y se combinan para obtener calificaciones numéricas del desempefio
Diario de incidentes criticos.

Los supervisores pueden utilizar diarios de incidentes criticos con el fin de registrar incidentes
del comportamiento de cada uno de sus subordinados, que significan un éxito o fracaso
extraordinarios de un determinado aspecto del desempefio. Estos incidentes se registran en una
especie de bitdcora que se lleva todos los dias o semanalmente en funcion de las dimensiones
designadas previamente. Este enfoque es excelente para el desarrollo y retroalimentacion del
empleado. Sin embargo, debido a que el método estd compuesto por declaraciones cualitativas
mas que por informacidon cuantitativa, es dificil utilizarlo en decisiones de evaluacion.”

(Schermerhorn, Hunt y osborn, 2004)

Escalas de calificacion de base conductual:
“Un enfoque que ha recibido creciente atencion son las escalas de calificacion de base
conductual (BARS). El procedimiento para desarrollar este tipo de escala comienza con la

recoleccion cuidadosa de descripciones de conductas de trabajo observables. Una vez que se ha
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reunido una amplia muestra de descripciones conductuales, cada una de las conductas se puede
evaluar para determinar el grado en el cual describen al buen desempefio en comparacion con el
desempefio deficiente. El paso final consiste en desarrollar una escala de calificaciones en la cual
cada una de las dimensiones represente conductas criticas especificas y refleje un grado diferente

de eficacia de desempefio.” (Schermerhorn, Hunt y osborn, 2004)

Administracion por objetivos:

“Cuando se utiliza este sistema los subordinados trabajan con su supervisor para establecer
objetivos especificos relacionados con las tareas que estdn dentro de su dominio y sirven como
medios que ayudan a cumplir los objetivos de nivel superior del supervisor. Un supervisor y un
subordinado elaboran juntos cada conjunto de objetivos para un periodo determinado. El
establecimiento de objetivos es similar al anélisis de puestos, a excepcion de que el primero estd
dirigido a un individuo en particular en su puesto de trabajo y no a un tipo particular de puesto en
si. La capacidad de decision creciente que otorga este método significa que cada persona
especifica probablemente contard con un conjunto de metas de trabajo personalizadas, a la vez
que sigue trabajando dentro de un contexto de accion representado por una cadena organizacional
entre medios y fines.

Este método es el mas individualizado de todos los sistemas de evaluacién y funciona
adecuadamente en asesoria si los objetivos van mas alla de los simples resultados deseados y se

centran ademas en actividades importantes” (Schermerhorn, Hunt y osborn, 2004)

“M¢étodo de distribucion forzada:
Con este método se colocan porcentajes predeterminados de los subalternos en categorias de

desempetio. Por ejemplo, al igual que cuando un maestro califica por curva, el jefe podria decidir
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distribuir a los empleados como sigue: 15 por ciento para desempeio sobresaliente, 20 por ciento
para desempefio superior al promedio, 30 por ciento para desempefio promedio, 20 por ciento
para desempeio inferior al promedio, 15 por ciento para desempefio insatisfactorio.” (Dessler y

Varela, 2004).

Métodos de los incidentes criticos:

“El método de los incidentes criticos implica llevar un registro de los casos extraordinarios,
positivos y negativos, en el comportamiento de un trabajador, en relacion con su trabajo, y
revisarlo con €l en plazos especificos.

Este método se utiliza con frecuencia para complementar algiin otro método de clasificacion o
evaluacion. Asegura que el jefe piense en la evaluacion del subalterno durante todo el afio porque
los incidentes tienen que registrarse, por lo tanto, la evaluacion no refleja sélo el desempefio mas
reciente del trabajador. Llevar una lista actualizada de hechos criticos también deberia ofrecer
ejemplos concretos, de aquello que los subordinados pueden hacer especificamente para eliminar

cualesquiera deficiencias en su desempefio.” (Dessler y Varela, 2004).

Escalas de calificacion basadas en el comportamiento:

“Una escala de calificacion basada en el comportamiento (ECBC) constituye un método de
evaluacion que combina los beneficios de la narracion de incidentes criticos y los de
evaluaciones cuantitativas, mediante la combinacion de una escala cuantitativa con ejemplos

narrativos especificos de desempefios buenos y malos.” (Dessler y Varela, 2004)

M¢étodo de administracion por objetivos:

“El método de administracion por objetivos (APO) requiere que el gerente sefiale metas
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susceptibles de medicion para cada trabajador y, después, en forma periodica, analice con éste su
avance hacia ellas. APO por lo general se refiere a un establecimiento de metas de alcance
corporativo y a un programa de evaluacién que consta de seis etapas:

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

- Fijar las metas por area. Los gerentes de area, junto con sus supervisores, establecen los
objetivos para sus respectivos departamentos.

- Analizar las metas por departamento. Los jefes de cada departamento analizan los objetivos con
todos los subalternos para que estos desarrollen sus propias metas individuales; en otras palabras
se trata de precisar ;Como puede contribuir cada empleado para que se alcancen los objetivos de
su departamento?.

- Definir los resultados esperados (fijar las metas individuales). Los jefes de departamento y los
subalternos establecen los objetivos de desempefio a corto plazo.

- Realizar evaluaciones del desempefio y examinar los resultados. Los responsables de cada
departamento comparan el desempefio real de cada trabajador con los resultados esperados.

- Ofrecer retroalimentacion. Los jefes de departamento sostienen juntas periddicas para evaluar
el desempefio y valorar el progreso de los subalternos en el cumplimiento de los resultados

esperados.” (Dessler y Varela, 2004).

Evaluaciones del desempefio computarizadas y con bases en la web:

“Existen en el mercado algunos programas de software relativamente accesibles en precio para
evaluar el desempeio. Por lo general, tales programas permiten a los gerentes llevar notas sobre
sus subalternos durante el afo y, después calificarlos respecto de una serie de rubros especificos

sobre el desempefio. Asimismo, los programas generan un informe escrito para fundamentar cada
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aspecto de la evaluacion.

Por ejemplo, el programa Employee Appraiser (desarrollado por Austin-Hayne Corporation,
de San Mateo, California) ofrece un menu de mas de una docena de aspectos sobre la evaluacion,
que incluyen dependencia, iniciativa, comunicacion, toma de decisiones, liderazgo, criterio y
planeacion y productividad. Dentro de cada dimension se incluyen varios factores de desempefio,
que también se presentan en forma de menu. Por ejemplo, en comunicacion existen factores por
separado para escritura, comunicacion verbal, receptividad a la retroalimentacioén y a la critica,
habilidades para escuchar, capacidad para orientarse hacia los resultados que se desean,
informacion para otros y apertura.

Cuando el usuario hace clic en un factor de desempefio, se le presenta una version
relativamente compleja de la escala de puntuacion grafica. Sin embargo, en lugar de nimeros,
Employee Appraiser utiliza ejemplos basados en el comportamiento. Por ejemplo, para la
comunicacion verbal, se incluyen seis opciones posibles, que van desde presenta sus ideas con
claridad hasta le falta estructura. Después de que el gerente elige la frase que describe con
mayor precision al trabajador, el programa genera un informe escrito.

Para los paises de habla hispana se han desarrollado programas similares adecuados a su
cultura. Uno de estos se denomina Sistema Integral de Administracion Personal, con el que cada
empresa puede establecer el numero de dimensiones que desea medir; a su vez, un supervisor
elige las caracteristicas que utilizara para cada empleado y el orden de importancia que les
asignard. En presencia del trabajador se evalta el desempefio de éste.

El programa permite establecer areas de oportunidad, de desarrollo y objetivos por cumplir
para la siguiente evaluacion, los cuales se incluiran en el sistema, sin necesidad de mantener
registros especiales. Finalmente el sistema elige las rutinas de calculo para lograr la valoracién, o

bien, para realizar distribuciones forzadas.” (Dessler y Varela, 2004)
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Vigilancia electronica del desempefio:

“Para la vigilancia electronica del desempefio (VED), se usa tecnologia de redes computo para
brindar a la administracién el acceso a las terminales de computadora y a los teléfonos de sus
empleados, “con lo que se permiten que los gerentes determinen en cualquier momento del dia el
ritmo al que los empleados estan trabajando, su grado de expresion, el numero de veces que
entran y salen del sistema, e incluso el tiempo que pasan en el bafio”. Se calcula que mas de 10
millones de trabajadores —mas del 10 por ciento de la fuerza laboral en Estados Unidos- estan
sujetos al VED.

Estudios de investigacion indican que en determinadas circunstancias la VED llega a mejorar
la productividad. Por ejemplo, en trabajos rutinarios y poco complejos, los sujetos altamente
calificados que fueron vigilados introducen mas datos con un teclado que los participantes que
también estaban altamente calificados pero que no se sujetaron a tal vigilancia. Sin embargo, la
VED puede resultar contraproducente. En los mismos estudios, los participantes poco calificados
pero muy vigilados trabajaron peor que los empleados también poco calificados sin vigilar.
Estudios empiricos también ofrecen evidencias solidas que relacionan la VED con el aumento de

la tension” (Dessler y Varela, 2004).

“Métodos de evaluacion del desempenio

La evaluacion del desempefio puede realizarse por medio de técnicas que varian de una
organizacion a otra. La evaluacion del desempefio se enfoca en determinados objetivos fijados y
apoyados por una politica de aplicacién del personal. Es asi como estas politicas varian de
acuerdo con la organizacion.

Es comprensible que cada organizacion desarrolle un sistema especifico conforme al nivel y a

las areas de distribucion de su personal, como: Evaluacion del desempeio del personal ejecutivo
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(gerentes de area, subgerentes de area, jefes de departamento). Evaluacion del desempefio de
personal a nivel de supervision (supervisor de oficina, supervisor de linea, de ventas). Evaluacion
del desempefio de personal a nivel operativo (personal calificado, personal no calificado). Cada
sistema de evaluacion atiende a determinados objetivos especificos y a determinadas categorias
de personal.

La importancia de la evaluacién del desempefio ha llevado a académicos e investigadores a
crear diversos métodos para evaluar el desempefio. La mayoria de estos métodos tratan de
minimizar algiin problema particular localizado entre otros planteamientos. Sin embargo, ninglin
método es perfecto, cada uno presenta sus ventajas y desventajas y la adecuacion a determinados
tipos de puestos y situaciones es relativa. Se pueden utilizar varios métodos de evaluacion del
desempefio como estructurar a cada uno de ellos en un método diferente, adecuado al tipo, al
nivel y a las caracteristicas de los evaluados, asi como a las caracteristicas de los evaluadores.
Esa adecuacion es importante para el buen funcionamiento y obtencion de resultados del

método.” (Rodriguez, 2007)

Meétodos de evaluacion del desempeiio orientados al pasado:

“Estos métodos tienen la ventaja de ocuparse del desempeno que ya se ha producido y que es
posible evaluar. La desventaja es que el desempefio del pasado no se puede modificar. Sin
embargo, la evaluacion del desempefio en el pasado permite que los empleados reciban
retroalimentacion sobre sus esfuerzos. Tal informacion puede conducir a esfuerzos renovados
para mejorar el desempefio. A continuacion se expone los métodos mas utilizados de evaluacion
del desempefio orientados al pasado. Métodos orientados al pasado: Se ocupan del desempefio
que ya se ha producido y se puede evaluar - Escala de clasificacion - Escala de calificacion

basada en la conducta - Lista de verificacidon - Método de eleccion forzada - Método de
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incidentes criticos - M¢étodo de revision sobre el terreno - Pruebas y observaciones de
rendimiento - Método de evaluacion de grupos:
Escala de clasificacion:

Tal vez la forma mas antigua y utilizada de evaluacion del desempeiio sea la escala de
clasificacion. Por medio de este método el evaluador valora al individuo con base en factores
como iniciativa, confiabilidad, disposicion a colaborar, actitud y cantidad de trabajo. Este
método se basa exclusivamente en las opiniones del evaluador. En muchos casos, sin embargo,
los criterios se relacionan directamente con el desempefio en el trabajo.

La forma se llena anotando la respuesta mas apropiada para dimension del desempefio. A las
respuestas se les dan valores numéricos que permitan calcular una calificacion promedio que se
determinard y comparara a cada empleado.

Este método tiene las ventajas de que su elaboracion y manejo son de bajo costo: Los
evaluadores requieren poca capacitacion y tiempo para llenar las formas, y se pueden aplicar a
gran numero de empleados. Sin embargo, el método también tiene las desventajas de que es
probable que refleje los prejuicios del evaluador; quien, cuando los criterios especificos de
desempefio son dificiles de identificar, pueden omitir algunos, para lograr que la forma sea
aplicable a diversos puestos, ademads, si la forma se basa en variables de personalidad poco
pertinentes, se diluye el sentido de la evaluacion.

A pesar de las criticas este método proporciona datos comparativos sobre los empleados y su

aplicacion no es costosa.” (Rodriguez, 2007)

Escalas de calificacion basadas en la conducta:
“Este método trata de reducir la subjetividad y las desviaciones implicitas en las medidas

subjetivas del desempeno. L. Fogli y R. Blood expresan que a partir de descripciones de buen y
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mal rendimiento proporcionados por los supervisores, los evaluadores agrupan esos datos en
categorias relacionadas con el desempeio, como conocimientos de los empleados, relaciones con
los clientes, etc. A continuacion, a lo largo de una escala, se sitan los ejemplos de estas
conductas (casi siempre en una escala de 1 a 7). Como las posiciones en la escala se describen en
conductas relacionadas con el trabajo es mas probable una evaluacion objetiva a lo largo de la
escala. La forma indica las conductas especificas que se pueden utilizar para proporcionar al

personal retroalimentacion para mejorar su desempefio.” (Rodriguez, 2007)

Lista de verificacion:

“En el método de lista de verificacion el evaluador no valora el desempeiio, s6lo lo registra.
Aqui se requiere que el evaluador escoja frases o palabras que describan las caracteristicas y el
rendimiento de cada empleado. Una vez mas, el calificador suele ser el supervisor inmediato.
No obstante, la clave para la puntuacion de este método suele conservarla el departamento de
personal, es decir, puede asignar valores importantes a diferentes conceptos de la lista de
verificacion, segln lo pertinente de cada concepto. El resultado se denomina lista de verificacion
sopesada. Los pesos permiten que las calificaciones se cuantifiquen con el fin de obtener
resultados totales.

Este método tiene las ventajas siguientes: es economico, facil de aplicar, se requiere minima
capacitacion de los calificadores y son pocas las normas a seguir. Las desventajas de este método
incluyen la propension a las desviaciones de los calificadores, el uso de criterios de personalidad
en lugar de los del desempefio, mala interpretacién de los conceptos que aparecen en la lista de
verificacion y empleo de pesos inadecuados por parte del departamento del personal, asi como
necesidad de preparar lista por separado de preguntas para las diferentes categorias de trabajo. ”

(Rodriguez, 2007)
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Método de eleccion forzada

“Este método consiste en evaluar el desempeiio humano por parte del evaluador mediante la
eleccion de entre varios grupos de enunciados, al parecer iguales, que correspondan mas o menos
a la persona que se evalua. En cada bloque de conjunto compuesto de dos, cuatro o mas frases, el
evaluador debe escoger forzosamente una o dos, las que mas se identifiquen con el desempeio
del empleado evaluado. Los enunciados luego se sopesan o califican. En general, el evaluador
no conoce el peso o la puntuacioén que se asigna a cada frase; por lo tanto, en teoria, tiene menos
probabilidades de favorecer a sus preferidos. Después de haber inscrito al individuo, otra persona
del departamento de personal aplica el peso y obtiene una puntuacion. Las personas con
puntuaciones mas altas se califican como mejores empleados.

La naturaleza de las frases o enunciados pueden tener variaciones en este sentido. Hay dos
formas de composicion de las frases:
a) Los bloques estan conformados por frases de significado positivo o negativo. El supervisor o
el evaluador, al evaluar al empleado, escoge la frase que mas o menos se aplica al desempefio del
empleado.
b) Los bloques estan formados apenas por frases con significado positivo. El supervisor o el
» 9

evaluador, al evaluar, escoge las frases que mas se apliquen al desempefio del evaluado.

(Rodriguez, 2007)

Métodos de incidentes criticos:

“Uno de los mas recientes enfoques de evaluacion es el método de incidente critico. En este
método se solicita a la persona que hace la revisién que elabore un registro de los incidentes que
ejemplifiquen la conducta positiva y negativa de quien se evaltia. Un incidente es considerado

critico cuando ilustra lo que el empleado a hecho o dejado de hacer, algo que origina un éxito o
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un fracaso poco usual en alguna parte del trabajo. Los hechos criticos son las acciones del
empleado que en realidad hace que su desempefio sea notablemente eficaz o ineficaz. J. C.
Flanagan afirma que este método exige que el calificador registre enunciados que describen
conductas muy buenas o malas de los empleados en lo que se refiere al desempeiio. Esos
enunciados se denominan incidentes criticos. Por lo general lo registra el supervisor durante el
periodo de evaluacion de cada subordinado. Los incidentes registrados incluyen una breve
explicacion de lo que sucedio.

Este método se ocupa de la conducta real del sujeto y no de sus rasgos de personalidad. De
manera ideal, se le da a la persona la oportunidad de evaluar y de manifestar su punto de vista
sobre las circunstancias del incidente y conocer el tipo de conducta que el evaluador considera
importante.

El uso de este método implica observar los incidentes criticos en el desempefio del trabajo del
empleado, y clasificarlos de acuerdo con los encabezados de la hoja de registro para cada

empleado y anotarlos.” (Rodriguez, 2007)

Meétodos de investigacion de campo:

“Por medio de este método un analista del departamento de personal solicita al supervisor
informacion especifica sobre el rendimiento de cada empleado. Después el analista elabora una
evaluacion basada en esta informacion. La evaluacion se envia al supervisor para que la revise,
la modifique, la apruebe y la analice con el empleado calificado. El analista registra la
calificacion en la forma especifica de calificaciones.

Este método es mas amplio, ya que permite, ademas de un diagndstico de desempefio del
empleado, la posibilidad de planear conjuntamente con el supervisor su desarrollo en la en

empresa.
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Las caracteristicas de este método se basan en los siguientes conceptos de Guy Wadsworth:

a) El supervisor responsable s6lo puede obtener buenos resultados con personal eficaz; ademas,
el supervisor es el Unico que estd en condiciones de comparar las cualidades de los empleados
mediante la observacion directa de su desempefio.

b) La mejor utilizacion del recurso humano depende del funcionamiento adecuado de la
actividad de colocacion de personal, la cual es desempefiada por el supervisor.

Asi mismo, el empleado se adapta bien a su puesto cuando: Puede desempefiar
satisfactoriamente sus deberes. Este colocado en una carrera promisoria y su capacidad de
progreso es evidente. Se asegura que la seleccion de los aspirantes obedecen a consideraciones
logicas. Sin embargo, aunque el método de investigacion de campo reduce los perjuicios que se
asocian con la evaluacion de ensayo, la escala grafica de clasificacion puede necesitar mucho

tiempo y ser costosa.” ” (Rodriguez, 2007)

Meétodo de evaluacion en grupo:

“Igual que el método de revision sobre el terreno, el método de evaluacion en grupo permite
que otras personas, ademas del supervisor inmediato, participen en la evaluacion de los
subordinados. Un grupo de gerentes y jefes de departamento que conocen al empleado,
incluyendo a su supervisor inmediato, se reinen en conferencia con un coordinador, cuya funcion
principal es mantener la objetividad en la evaluacion. Discuten la evaluacion que ha sido
preparada previamente por el supervisor, después de sostener una entrevista con el empleado,
respecto de los requisitos del puesto. Después, el supervisor tiene otra entrevista con el
empleado, en la cual comenta las normas, el desempefio del empleado y cualquier accion de
desarrollo requerida para mejorar su desempefio. Si bien con este método el supervisor tiene la

responsabilidad de la evaluacidn, es probable que el hecho de que la comente con el grupo lo
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estimule para ser mas cuidadoso al evaluarlo.

El método de evaluacion en grupo es valioso en las organizaciones en donde hay mas de una
autoridad de linea, como en las tiendas de departamentos. Por lo general las evaluaciones en
grupos son utiles para tomar decisiones relativas a aumentos de sueldos por méritos, ascensos y
recompensas de la organizacion, porque pueden dar como resultado una calificacion de personal

bueno y malo. ” (Rodriguez, 2007)

Métodos de evaluacion del desempeiio orientados al futuro:

“La utilizacién de métodos orientados al pasado es comparable con el conducir un automovil,
mirando sélo por el espejo retrovisor: se sabe donde se ha estado, mas no a donde se va. Las
evaluaciones orientadas hacia el futuro se enfocan en el rendimiento futuro, evaluando el
potencial de los empleados o estableciendo objetivos de desempefio para el futuro. > (Rodriguez,

2007)

Meétodo de evaluaciones:

“Lograr que los empleados realicen una autoevaluacion puede ser una técnica util de
evaluacion, si el objetivo de dicha evaluacion es facilitar el autodesarrollo. Cuando los
empleados se evaluan asi mismos, es menos probable que se presenten conductas defensivas. Por
lo tanto, el automejoramiento serd mucho mas probable. Cuando las zonas de mejoramiento
necesario se determinan mediante autoevaluaciones, los usuarios pueden aprovecharlas para
establecer objetivos personales de mejoramiento futuro.

En este método se pueden utilizar formas basadas en esquemas presentados en los diversos
métodos de evaluacion del desempeiio ya descritos. En el cuadro 12.13 se enuncia un ejemplo de

autoevaluacion. ” (Rodriguez, 2007)
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Administracion por objetivos:

“La administracion por objetivos es un método de evaluacion del desempeiio que se basa en la
conversion de los objetivos de la organizacion en objetivos para los individuos. La
administracion por objetivos se centra en que cada empleado y su jefe establezcan conjuntamente
objetivos de desempeiio para el futuro. De manera ideal esos objetivos se basan en un acuerdo
mutuo y son realmente mensurables. Si se satisfacen las dos condiciones, los empleados tienen
probabilidades de sentirse mas motivados a alcanzar los objetivos, puesto que participaron en su
establecimiento. Ademas, pueden ajustar periddicamente su conducta para asegurar el logro de
los objetivos, en el caso de que puedan medir su progreso hacia ellos. Sin embargo, para adecuar
sus esfuerzos, deben disponer de retroalimentacion en forma oportuna.

Cuando se establecen objetivos futuros, los empleados obtienen el beneficio de motivacion de
un aspecto especifico, en torno al cual organizar y dirigir sus esfuerzos. Los objetivos ayudan
también al empleado y al supervisor a analizar diferentes necesidades especificas de desarrollo de

los empleados” (Rodriguez, 2007)

“Métodos tradicionales de evaluacion de desempefio

El problema de evaluar el desempefio de grandes grupos de personas en las organizaciones
condujo a soluciones que se transformaron en métodos de evaluacion bastante populares. Se trata
de los llamados métodos tradicionales de evaluacion de desemperio. Estos métodos varian de una
organizacion a otra, porque cada una de ellas tiende a construir su propio sistema para evaluar el
desempefio de las personas. En muchas es comlin encontrar varios sistemas especificos que
dependen del nivel y las areas de adscripcion del personal, por ejemplo: sistema de evaluacioén de
gerentes, de empleados, por mes o por hora, de vendedores, etc. Cada sistema se sujeta a

determinados objetivos especificos y a determinadas caracteristicas del personal implicado. Se



114
EVALUACION DEL DESEMPENO

pueden emplear varios sistemas de evaluacion del desempeio y estructurar cada uno de ellos en
forma de método de evaluacion que resulte adecuado para el tipo y las caracteristicas del personal
implicado. Se pueden emplear varios sistemas de evaluacion del desempeio y estructurar cada
uno de ellos en forma de método de evaluacion que resulte adecuado para el tipo y las
caracteristicas del personal implicado. Esta adecuacion es importante para que el método
produzca resultados. La evaluacion de desempefio es un medio, un método y una herramienta
pero no un fin en si. Es un medio para obtener informacion y datos que se puedan registrar,
procesar, y canalizar para mejorar el desempefio humano en las organizaciones. En el fondo no
pasa de ser un sistema de comunicaciones, que actiia en el sentido horizontal y vertical de la
organizacion.”(Chiavenato, 2007)

Los principales métodos de evaluacion del desempeio son:

Método de evaluacion de desempefio mediante escalas gréaficas:

“Este es el método de evaluacidon mas empleado y divulgado; asi mismo, el mas simple. Su
aplicacion requiere tener sumo cuidado a fin de neutralizar la subjetividad y los prejuicios del
evaluador, los cuales pueden interferir en los resultados. Es objeto de muchas criticas cuando
reduce los resultados a expresiones numéricas por medio de por medio de tratamientos
estadisticos 0 matematicos para neutralizar las distorsiones de orden personal de los evaluadores.

El método de evaluacion de desempeiio mediante escalas graficas mide el desempefio de las
personas empleando factores previamente definidos y graduados. De este modo, utiliza un
cuestionario de doble entrada, en el cual las lineas horizontales representan los factores de
evaluacion del desempefio, mientras que las columnas verticales representan los grados de
variacion de esos factores. Estos son seleccionados y escogidos previamente a efecto de definir
las cualidades que se pretende evaluar en el caso de cada persona o puesto de trabajo. Cada factor

es definido mediante una descripcion sumaria, simple y objetiva. Cuanto mejor sea esa
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descripcion, tanto mayor sera la precision del factor. Cada uno es dimensionado a efecto de que
retrate desde un desempeno débil o insatisfactorio hasta uno 6ptimo o excelente. Entre estos dos
extremos existen tres alternativas:

Escalas graficas continuas: son escalas en las cuales solo se definen los dos puntos extremos

y la evaluacion del desempefio. Se puede situar en un punto cualquiera de la linea que los une.

En este caso, se establece un limite minimo y un limite maximo para la variacion del factor

evaluado. La evaluacion se puede ubicar en un punto cualquiera de esa banda de variacion.

Escalas graficas semicontinuas: el tratamiento es idéntico al de las escalas continuas, pero con

la diferencia de que, entre los puntos extremos de la escala (limite minimo y maximo), se

incluyen puntos intermedios definidos para facilitar la evaluacion.

Escalas graficas discontinuas: son escalas en las cuales la posicion de sus marcas se ha

establecido y descrito previamente, el evaluador tendrd que escoger una de ellas para valorar

el desempefio del evaluado.

A efecto de facilitar las evaluaciones, las escalas discontinuas son representadas con graficas
de dos entradas: en las entradas horizontales (lineas) se colocan los factores de evaluacion del
desempefio y las entradas verticales (columnas) se colocan los grados o las calificaciones de los
factores. De ahi surge el cuadro de dos entradas caracteristicas de este método de evaluacion.
Algunas organizaciones emplean el método de evaluacion de desempefio mediante escalas
graficas para atribuir puntos, con el objetivo de cuantificar los resultados del método que facilite

las comparaciones entre empleados.” (Chiavenato, 2007)

Método de eleccion forzosa:
“El método de eleccion forzosa es un método de evaluacion del desempefio desarrollado por

un equipo de técnicos estadounidenses durante la Segunda Guerra Mundial para escoger a los
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oficiales de las fuerzas armadas de Estados Unidos que debian ser promovidos. El Ejército
estadounidense estaba preocupado por contar con un sistema de evaluacion que neutralizara los
efectos de halo, la subjetividad y el proteccionismo tipicos del método de evaluacion del
desempefio mediante escalas graficas al mismo tiempo que permitiera resultados de evaluacion
mas objetivos y validos. El método de eleccion forzosa aplicado experimentalmente, produjo
resultados muy satisfactorios, y mas adelante, fue adaptado e implantado en varias empresas.
Caracteristicas del método de eleccion forzosa:

El método de eleccion forzosa consiste en evaluar el desempefio de las personas por medio de
frases alternativas que describen el tipo de desempeno individual. Cada bloque estd compuesto
por dos, cuatro o mas frases y el evaluador estd obligado a escoger una o dos de las que explican
mejor el desempefio de la persona evaluada, por eso se llama eleccién forzosa.” (Chiavenato,

2007)

Meétodo de evaluacion del desempefio mediante investigacion de campo:

“Es un método de evaluacion del desempeiio que se basa en entrevistas de un especialista en
evaluacion con el superior y mediato de los subordinados, con las cuales se evalta el desempefio
de estos, se registran las causas, los origenes y los motivos de tal desempefio, con base en el
analisis de hechos y situaciones. Es un método de evaluacion més amplio que, ademas de un
diagnostico del desempefio del empleado, ofrece la posibilidad de planear con el superior
inmediato su desarrollo en el puesto y en la organizacion.

Uno de los problemas de la planeacion y del desarrollo de los recursos humanos en una
empresa es que se necesita la retroalimentacion de datos relativo al desempeiio de los empleados
que se han admitido, integrado y capacitado. Sin esa retroalimentaciéon de datos, el area

encargada de los recursos humanos no estard en condiciones de medir, controlar y dar
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seguimiento a la idoneidad y eficiencia de sus servicios. En este sentido, el método de evaluacion
del desempeno mediante investigacion de campo ofrece una enorme gama de aplicaciones, pues
permite evaluar el desempeno y sus causas, planear, con el supervisor inmediato, los medios para
su desarrollo y dar seguimiento al desempeno del empleado de forma mas dinamica que otros
métodos de evaluacion del desempeiio existente.

Caracteristicas del método de evaluacion del desempefio mediante 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. 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 asesorarlo a cada uno.

El especialista en evaluacion de desempefio aplica una entrevista de evaluacion a cada jefe, de
acuerdo con el siguiente orden:

Evaluacion inicial: el desempefio de cada trabajador es evaluado, de entrada, con alguna de

las tres opciones siguientes: Desempefio mas que satisfactorio (+)

Desempefio satisfactorio ( )
Desempefio menos que satisfactorio (-)

Andlisis complementario: una vez definida la evaluacion inicial del desempefio, cada
trabajador es evaluado a profundidad por medio de preguntas que el especialista plantea al
jefe.

Planeacion: una vez analizado el desempefio, se hace un plan de accion para el
funcionamiento, el cual puede involucrar: Asesoria la trabajador, readaptacion del trabajador,
capacitacion, despido y sustitucion, promocion a otro puesto, retencion del trabajador en el

puesto actual.
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Seguimiento: se entiende como la constatacion o comprobacion del desempefio de cada

trabajador.” (Chiavenato, 2007)

Método de evaluacion del desempefio mediante incidentes criticos:

“Es un método de evaluacion del desempeno simple, desarrollado por los técnicos de las
fuerzas armadas de los Estados Unidos durante la Segunda Guerra Mundial.
Caracteristicas del método de evaluacion del desempeiio mediante incidentes criticos:

El método de evaluacion de desempefio mediante incidente critico se basa en el hecho de que
el comportamiento humano tiene caracteristicas extremas que son capaces a llevar a resultados
positivos (€xito) o negativos (fracaso). El método no se ocupa de caracteristicas situadas dentro
del campo de la normalidad, sino de aquellas que son extremadamente positivas o negativas. Se
trata de una técnica que permite al supervisor inmediato observar y registrar los hechos
excepcionalmente positivos y los excepcionalmente negativos del desempefio de sus
subordinados. Asi, el método de evaluacion del desempefio mediante incidentes criticos gira en
torno a las excepciones (tanto positivas como negativas) del desempeiio de las personas.

Las excepciones positivas deben ser destacadas y empleadas con mayor frecuencia, mientras

que las negativas deben ser corregidas o eliminadas.” (Chiavenato, 2007)

M¢étodo de comparacion de pares:

“ Es un método de evaluacion del desempefio que compara a los empleados de dos en dos, se
anota en la columna de la derecha al que es considerado mejor en la relacion con el desempefio.
Con este método también se pueden utilizar factores de evaluacion. En tal caso, cada hoja del

cuestionario es ocupada por un factor de evaluacion del desempeiio.
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Dado que el sistema de comparacion de pares es un proceso simple y poco eficiente, solo es
recomendable aplicarlo cuando los evaluadores no tienen las condiciones para emplear métodos

de evaluacion mas completos.”

M¢étodo de frases descriptivas:

“Este método solo difiere del método de la eleccion forzosa en que no es obligatorio escoger
las frases. El evaluador sefala las frases que caracterizan el desempefio del subordinado (sefial
“+” 0 “S”) y aquellas que muestran el desempefio contrario (signo “-“ o “N”)” (Chiavenato,

2007)

4.5. Marco legal

“LEY 1090
06/09/2006
Por la cual se reglamenta el ejercicio de la profesion de Psicologia, se dicta el Codigo

Deontologico y Bioético y otras disposiciones.

El Congreso de Colombia decreta:
TITULO I

DE LA PROFESION DE PSICOLOGIA

Articulo 1°. Definicién. La Psicologia es una ciencia sustentada en la investigacion y una

desde la perspectiva del paradigma de la complejidad, con la finalidad de propiciar el desarrollo
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del talento y las competencias humanas en los diferentes dominios y contextos sociales tales
como: La educacion, la salud, el trabajo, la justicia, la proteccion ambiental, el bienestar y la
calidad de la vida. Con base en la investigacion cientifica fundamenta sus conocimientos y los
aplica en forma valida, ética y responsable en favor de los individuos, los grupos y las
organizaciones, en los distintos &mbitos de la vida individual y social, al aporte de conocimientos,
técnicas y procedimientos para crear condiciones que contribuyan al bienestar de los individuos y

al desarrollo de la comunidad, de los grupos y las organizaciones para una mejor calidad de vida.

Paragrafo. Por lo anterior y teniendo en cuenta: La definicion de salud por parte de OMS; En la
que se subraya la naturaleza biopsicosocial del individuo, que el bienestar y la prevencion son
parte esencial del sistema de valores que conduce a la sanidad fisica y mental, que la Psicologia
estudia el comportamiento en general de la persona sana o enferma. Se concluye que,
independientemente del area en que se desempefia en el ejercicio tanto publico como privado,
pertenece privilegiadamente al ambito de la salud, motivo por el cual se considera al psicologo

también como un profesional de la salud.

Articulo 4°. Campo de accion del psicologo. El psicdlogo podré ejercer su actividad en forma
individual o integrando equipos interdisciplinarios, en instituciones o privadamente. En ambos
casos podra hacerlo a requerimiento de especialistas de otras disciplinas o de personas o
instituciones que por propia voluntad soliciten asistencia o asesoramiento profesional. Este
ejercicio profesional, se desarrollara en los ambitos individual, grupal, institucional o

comunitario.

Articulo 5°. Dentro de los limites de su competencia, el psicologo ejercera sus funciones de
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forma autébnoma, pero respetando siempre los principios y las normas de la ética profesional y
con so6lido fundamento en criterios de validez cientifica y utilidad social” (Tomado de:

http://www.secretariasenado.gov.co/Diarios/46383.htm)

5. Diseiio Metodolégico

5.1. Enfoque:

Cualitativo:

“El enfoque cualitativo, a veces referido como investigacion naturalista, fenomenoldgica,
interpretativa o etnografica, es una especie de “paraguas” en el cual se incluye una variedad de
concepciones, visiones, técnicas y estudios no cuantitativos. Sus caracteristicas mas relevantes
son:

- El investigador plantea un problema, pero no sigue un proceso claramente definido, sus
planteamientos no son tan especificos como en el enfoque cuantitativo.

- Se utiliza primero para describir y refinar preguntas de investigacion

- Las investigaciones cualitativas se fundamentan mas en un proceso inductivo (explorar y
describir, y luego generar perspectivas tedricas). Van de lo particular a lo general.

- El enfoque cualitativo se basa en métodos de recoleccion de datos nos estandarizados. No
se efectua una medicion numérica, por lo cual el analisis no es estadistico. La recoleccion
de los datos consiste en obtener las perspectivas y puntos de vista de los participantes (sus

emociones, experiencias, significados y otros aspectos subjetivos.
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- El investigador cualitativo utiliza técnicas para recolectar datos como la observacion no
estructurada, entrevistas abiertas, revision de documentos, discusiéon en grupos,
evaluacion de experiencias personales, registro de historias de vida, interaccion e

introspeccion con grupos o comunidades.

El enfoque cualitativo puede definirse como un conjunto de practicas interpretativas que hacen
al mundo visible, lo transforma y convierte en una serie de representaciones en forma de
observaciones, anotaciones, grabaciones y documentos. Es naturalista (porque estudia a los
objetos y seres vivos en sus contextos o ambientes naturales) e interpretativo (pues intenta
encontrar sentido a los fenomenos en términos de los significados que las personas les

otorguen).” (Sampieri, Fernandez y Baptista, 2006)

5.2 Tipo de investigacion:

Descriptiva:

“Con frecuencia, la meta de la investigacion consiste en describir fendémenos, situaciones,
contextos y eventos; esto es, detallar como son y se manifiestan. Los estudios descriptivos buscan
especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas, grupos, comunidades,
procesos, objetos o cualquier otro fendmeno que se someta a un analisis. Es decir, miden, evaluan
o recolectan datos sobre diversos conceptos (variables), aspectos, dimensiones o componentes del
fendmeno a investigar. En un estudio descriptivo se selecciona una serie de cuestiones y se mide
o recolecta informacion cobre cada una de ellas, para asi (valga la redundancia) describir lo que

se investiga.” (Sampieri, Fernandez y Baptista, 2006)
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5.3. Método de la Investigacion:

Estado del Arte:

El trabajo de grado se desarrollo bajo un estado del arte el cual Maria Eumelia Galeano (2002,
p.1) hace referencia a que es un tipo de investigacion netamente documental, donde se recupera y

trasciende sobre un tema de estudio, en este caso sobre la evaluacion de desempefio.

Este tipo de investigaciéon posee como base una produccion investigativa, metodologica y

teodrica, a cerca de lo ya existente sobre un tema del problema planteado.

Un estado del arte desde una investigacion de tipo cualitativa como lo es esta, implico
comparar los propios conocimientos con el saber encontrado en las fuentes documentales
halladas para asemejar, evidenciar y diferenciar todo lo metodoldgico, tedrico e instrumental de

ellas.

Como diria Galeano (2002) con la construccion de estados del arte sobre fuentes documentales en
investigacion cualitativa se contribuye al establecimiento de recomprensiones sobre la forma
como investigadores y teodricos del objeto en cuestion, viven, explican y recrean los desarrollos
que plasman en su produccion, avanzando asi en el conocimiento epistemoldgico de algo tan

complejo y diverso.



EVALUACION DEL DESEMPENO

6. Cronograma de Actividades:

TIEMPO | SEMESTRE | SEMESTRE | SEMESTRE

ACTIVIDADES VIII IX X
Asesorias X X X
Rastreo Bibliografico X X

Estado del arte X X X
Construccion del anteproyecto X

Entrega del anteproyecto X

Trabajo de campo X X

Evento de socializacion de anteproyecto X

Andlisis de material bibliografico X X

Entrega de avances X

Evento de socializacion de avance X

Consolidacion del trabajo escrito X
Entrega de trabajo de grado X

124



EVALUACION DEL DESEMPENO

7. Presupuesto
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PRESUPUESTO GLOBAL DEL TRABAJO DE GRADO
FUENTES
RUBROS Institucion TOTAL
Estudiante Externa
IUE
Personal 7.400.000 7.400.000
Material y 400.000 400.000
suministro
Salidas de campo 600.000 600.000
Bibliografia 200.000 200.000
Equipos 200.000 200.000
Otros 800.000 800.000
TOTAL 9.600.000
DESCRIPCION DE LOS GASTOS DE PERSONAL
Costo
Nombre del | Funcién en el | Dedicacion
Institucion | Extern | Total
Investigador proyecto h/semana Estudiante
—IUE a
Diana Investigadora 10 2.500.000 2.500.000
Aguilar
Betancur
Alejandra Investigadora 10 2.500.000 2.500.000
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Henao
Cardona
Edith Asesora 2 (48) 50.000 2.400.000
Adriana
Orozco
TOTAL 7.400.000
DESCRIPCION DE MATERIAL Y SUMINISTRO

Costo
Descripcion de tipo de Material y/o

Institucion Total
suministro Estudiante Externa

IUE
Papeleria, fotocopias, tintas para 400.000 400.000
impresora
TOTAL 400.000
DESCRIPCION DE SALIDAS DE CAMPO

Costo

Descripcion de las salidas Institucion Total
Estudiante Externa
IUE

Transporte 600.000 600.000
TOTAL 600.000




EVALUACION DEL DESEMPENO

DESCRIPCION DE MATERIAL BIBLIOGRAFICO

Costo
Descripcion de compra de material
Institucion Total
bibliografico Estudiante Externa
IUE
Libro 200.000 200.000
TOTAL 200.000
DESCRIPCION DE EQUIPOS
Costo
Descripcion de compra de equipos Institucion Total
Estudiante Externa
IUE
Impresora 200.000 200.000
TOTAL 200.000
DESCRIPCION DE OTROS GASTOS FINANCIADOS
Costo
Descripcion de otros gastos Institucion Total
Estudiante Externa
IUE
Servicios publicos 800.000 800.000
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TOTAL 800.000

8. Conclusiones

En la actualidad la evaluacion del desempefio es vista como un proceso necesario en todos los
ambitos de la administracion de personal, como un instrumento de suma importancia que se
convirtié en un elemento vital para cualquier individuo que tenga personal a cargo en una
organizacion, apuntdndole a la mejora continua del desempefio de cada uno de los empleados y
por ende de la organizacion en general. Esto quiere decir que, dia tras dias son mas las
organizaciones que en su area de Gestion Humana o de Recursos Humanos adoptan esta practica

de evaluar el rendimiento de sus empleados bajo procedimientos formales con fines productivos.

Se percibe que las organizaciones poco a poco han ido modificando el objetivo y la finalidad
de evaluar el desempeio de los empleados, en un comienzo el interés estaba en relacion al costo-
beneficio de las empresas, hoy en dia se tienen en cuenta otras variables que se le suman a esta
relacion empleador-empleado. Los ascensos y las promociones internas, los incrementos
salariales, los despidos y sobre todo la retroalimentacion de la labor realizada forman parte de los
factores que se tiene en cuenta. Es decir, todos aquellos individuos encargados de realizar las
valoraciones de los empleados, tienen por objetivo reflejar de la manera mas exacta y precisa
posible el rendimiento real del empleado que se estd evaluando, esto de acuerdo a: las
necesidades y circunstancias de mayor utilidad o ajuste para el momento que experimenta la

organizacion en el momento en que se esta realizando dicha evaluacion.
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Entendemos que la organizacion no puede adoptar cualquier sistema de evaluacion del
desempefio, ya que, este debe ser valido y confiable, efectivo y aceptado, acorde a la cultura, el
clima y necesidades que demande la empresa. Es dificil determinar un solo método o modelo de
evaluacion como el mas usado, pues esto varia mucho dependiendo del tamafio de la empresa, las
necesidades, los objetivos, el mercado al cual se dirige la empresa y también el tipo de resultados
que quieran obtener, ya sean cualitativos o cuantitativos. Cada empresa va a adoptando el modelo

que mas satisfaga sus necesidades y que de respuesta a lo esperado.

Se logrd obtener una exhaustiva recopilacion de informacion llegando a lo que fue y lo que ha
sido la evaluacion de desempefio en las organizaciones modernas, con el fin de que la persona
que tenga dicho trabajo en sus manos se nutra, mejore y profundice sus conocimientos acerca del

tema.

Se deja un aporte al campo organizacional y mas especificamente sobre la evaluacion del
desempefio a la facultad de Ciencias Sociales de la Universidad de Envigado, al Programa de
Psicologia y a la biblioteca, area que es protagoénica y esencial en cualquier estudio de recursos

humanos.

Este trabajo de grado servird como instrumento para realizar modificaciones o cambios que
cualquier organizacion desee realizar en su evaluacion de desempefio, ya que posee un excelente
material bibliografico y podrd convertirse como punto referente para una reestructuracion del

modo de evaluar personal en una organizacion.

Se obtuvo el conocimiento y los saberes sobre la evaluacion del desempefio esperados por las
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investigadoras que realizan el trabajo, tema que en el momento actual es sumamente necesario
para el campo organizacional, lo cual las podra destacar y sobresalir en su area profesional por su

dominio en este tema especificamente.

9. Recomendaciones

Es importante efectuar en todas las organizaciones, especificamente en el area de Gestion
Humana, la implementacion de estrategias y planes que evalten el desempefio, siendo estos
acordes al tipo y funciones individuales de cada organizacion, con el fin de llenar las expectativas
de la empresa y la de los empleados. Ademas, se debe tener en cuenta que la responsabilidad de
la aplicacion de la evaluacion del desempefio debe quedar en manos de alguien idoneo, ético y
responsable, que siempre este en contacto directo con los subordinados para dar una valoracion

real del los empleados.

Se recomienda que en el proceso de evaluacion de desempefio no solo se tenga en cuenta la
valoracion del jefe inmediato o supervisor, pues se considera equilibrado y sano aplicar
mecanismos de autoevaluacion por parte de los empleados, bien sea a través de formularios o
cuestionarios de facil comprension, ya que se daria un equilibrio entre la mirada del jefe y del

empleado, logrando con esto un resultado veraz y transparente al real desempefio del trabajador.

La retroalimentacion luego de una evaluacion del desempeiio se considera como el paso final
y de cierre para que el proceso tenga el éxito esperado. Es el momento indicado para resaltar los

aspectos positivos y para hacer ajustes en los aspectos que no estdn funcionando de manera
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adecuada en el empleado. Es por esto que la retroalimentacion después de realizarla es un
elemento que debe estar presente, ya que el empleado se puede ver beneficiado y con planes de

mejora para que su labor sea mas productiva.

Las personas que desempefian una labor en cualquier empresa deben tener la previa
capacitacion en donde tengan claro cudl es su perfil, las funciones y responsabilidades a
desempeiiar, esto le brindara la estructura al empleado para desenvolverse adecuadamente en las
actividades a realizar en su dia a dia, ademas, le permitira en el momento de su evaluacion de

desempefio calificar exactamente las funciones y responsabilidades correspondientes a su cargo.
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ANEXO 1

ADO DEL ARTE
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Galicia recursos humanos

Medicion del desempeiio

-Objetividad
-Tiempo de servicios

-Validez

como una herramienta que mide la ejecucion, para luego
comparar con la norma o estandar ya establecido para
luego establecer las correcciones necesarias. ademas, de

presentar interés en conocer a los miembros de una

San Buenaventura

(San Benito)

Ne L-TG-R
AUTORES TITULO ED. LUGAR, PAIS ANO CAPITULO PAG. PALABRAS CLAVES IDEA PRINCIPAL BIBLIOTECA WJO DE Art. Dw o
PUB. VISITADA GRADO rev.
Cibergrafia
1 George Strauss Los problemas Prentice hall Meéxico 1960 Capitulo 23: 601-625 -Evaluacion de la actuacion La calificacion de la actuacién no es cuestion mas que Universidad
y Leonard R. humanos en la evaluacion de la actuacion -Supervisores llenar un formulario de apreciacion. Es un documento Pontificia Libro
Sayles direccion -Subordinados impreso y le debe llenar un supervisor inmediato. El Bolivariana
-Calificacion texto comienza una descripcion de las calificaciones
usuales, los errores humanos en la calificacion. También
nos cuentan que las escalas objetivas de calificacion
como la distribucion forzosa y la eleccion forzosa.
2 José Ocaris El trabajo: activo de IESE Espaiia 1972 Capitulo 9: Evaluacion de 135-141 -Trabajo En el trabajo se planifican objetivos y métodos y esto Universidad Libro
Brafia la empresa capacidades y actitudes -Capacidades implica realizar previsiones sobre los resultados con una Pontificia
-Actitudes evaluacion de las capacidades disponibles de un Bolivariana
-Compensacion empleado. Todo este proceso de evaluacion de
capacidades es un aspecto que produce una adecuada
compensacion.
3 Fernando Arias Administracion de Editorial Trillas Meéxico 1977 Capitulo 13: -Calificacion de méritos La necesidad y finalidad de wuna medicion del Universidad de
Galicia recursos humanos Medicion del desempefio 329-352 -Confiabilidad desempefio, se basa; en mirar si la actividad de las San Buenaventura Libro
-Entrevista de calificacion de personas en sus tareas son las que van a indicar si la (San Benito)
méritos seleccion y el entrenamiento fueron los indicados,
determinando si la ejecucion del trabajo es satisfactoria,
eficiente y productiva.
4 Fernando Arias Administracion de Editorial Trillas Meéxico 1977 Capitulo 13: 329-352 -Medicion del desempefio El objetivo de la medicion del desempefio es servir Universidad de Libro
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organizacion que se destaquen por su poca eficiencia con

el fin de entrenarlos mejor, cambiarlos a otro puesto, etc.

Edwin B. Flippo Principios de MacGraw-Hill México 1978 Capitulo 13: -Clasificacion Ninguna firma tiene una alternativa respecto de si debe Universidad de
administracion de Apreciacion del desempefio y 229-246 -Escalas graficas evaluar o no el desempefio de su personal. Al igual que el San Buenaventura Libro
personal direcciones por objetivo -Gradacion entrenamiento, este aspecto tiene lugar después de la (San Benito)
-Método de escogencia forzada contratacion; por lo tanto, es inevitable que el
-Seleccion de incidentes criticos desempeno del personal sea evaluado de tiempo en
tiempo.
Andrew F. Administracion de Editorial México 1979 Capitulo 6: -Formas de ensayo libre La valuacion es el proceso de estimar o juzgar el valor, Universidad Libro
Sikula recursos humanos en Limusa Valuacion 236-250 -Entrevistas. excelencia, calidades o estatus de algiin objeto, persona o Pontificia
empresas -Eventos criticos cosa. Por lo tanto, la evaluacion del empleado es la Bolivariana
-Valuacion evaluacion sistematica del desempefio del trabajo
realizado por un trabajador y del potencial para
desarrollo.
William B. Direccion de personal Mcgraw-Hill México 1982 Capitulo 9: -Personal Cuando se contrata a un empleado, es raro que estén Universidad
Werther, Jry y recursos humanos Capacitacion y desarrollo 217-219 -Capacidades inmediatamente listos para su desempefio apropiado, es Pontificia Libro
Keith Davis -Desarrollo preciso integrarlos en el ambiente social y de trabajo de Bolivariana
-Socializacion la organizacion. Después de esto es probable que el
-Retroalimentacion empleado siga sin el desarrollo optimo de sus
-Aprendizaje capacidades y esto se corrige mediante la capacitacion, la
cual reforzara sus capacidades. luego se valora como es
el desempefio y el resultado de la misma capacitacion.
Guvenc G. Planeacion Norma Colombia 1985 Capitulo 13: 255-273 -Usos En este texto se habla sobre los usos especificos de los Universidad Libro
Alpander estratégica aplicada a Evaluacion del desempefio -Proyecciones sistemas de evaluacion del desempefio como: proyeccion Pontificia
los recursos humanos -Identificacion de problemas de la oferta de recursos humanos, evaluacion del Bolivariana
- Sistemas potencial y la capacidad de ascenso, estabilizacion del
- Resultados mercado laboral interno, etc. también nos explican que,
quien, donde y como se realiza esta evaluacién de
desempefio.
William B. Foundations of Bpi, Irwin USA 1989 Chapter 8: Universidad Libro
Werther y Keith personnel. Human Performance evaluation Pontificia
Davis resource management Bolivariana
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10 Augusto La administracion de Esap Colombia 1990 Evaluacion del desempeiio 193-205 -Plan de evaluacion de La evaluacion del desempeio tiene factores que deben Universidad de
Alvarez collazos personal en el Pyblicaciones desempeiio tenerse en cuenta para el establecimiento de un plan de San Buenaventura Libro
municipio -Periodicidad de la evaluacion evaluacion del desempefio como los calificadores, (San Benito)
colombiano -Factores de evaluacion ademas es importante ordenar estratégicamente los
-Obstaculos de una evaluacion métodos de calificacion que se utilizara, la periodicidad
-Ventajas de una evaluacion de la evaluaciones, también identificar cuales son los
-Sistemas de evaluacion obstaculos, ventajas, errores y fracasos de una
evaluacion, sumandole a todo esto la bisqueda de una
manera como debe presentarse la evaluacion a los
empleados.
11 Mcgraw-Hill México 1991 Capitulo 10: 183- 231 -Eleccion sistema para evaluar La evaluacion del desempefio contribuye el proceso por Universidad Libro
William B. Administracion de Evaluacion del desempefio métodos comunes el cual se estima el rendimiento global del empleado, su Pontificia
Werther y Keith personal y recursos objetivo es proporcionar una descripcion exacta y Bolivariana
Davis humanos. Tercera confiable de la manera como el empleado esta haciendo
Edicion su labor. También es importante la objetividad y
subjetividad en las mediciones que se hagan. existen mas
de 6 métodos de evaluacion, ellos permiten valorar algo
que ya ocurrid, todos tienen ventajas y desventajas,
algunos son: escalas de puntuacion, listas de
verificacion, escalas de calificacion conductual, etc.
12 Idalberto Administracion de Mcgraw-Hill Colombia 1993 Capitulo 8: 259-287 -Empleado La evaluacion de desempefio es una apreciacion Universidad de
Chiavenato recursos humanos. Evaluacion del desempefio -Supervisor sistematica del comportamiento de las personas en los San Buenaventura
Segunda Edicion humano -Objetivos de la evaluacion cargos que ocupan. a pesar de ser una responsabilidad de (San Benito)
-Beneficios de la evaluacion linea y una funcion de staff, en algunas empresas la
-Subordinados evaluacion del desempefio puede estar a cargo del Libro
-Métodos de evaluacion del superior directo, del propio empleado o inclusive de una
desempeiio comision de evaluacion, segun los objetivos de la
-Entrevista de evaluacion evaluacion del desempefio. los principales métodos de
evaluacion del desempeno son: método de escalas
graficas, de eleccion forzada, de investigacion de campo,
de comparacion por pares, de frases descriptivas y los
métodos mixtos.
13 José Castillo Administracion Ecoe Ediciones Colombia 1993 Capitulo 15: -Método de evaluacion por La evaluacion del desempefio se usaba Gnicamente para Universidad de
Aponte Personal La evaluacion de desempefio 287-300 objetivos aumentar los sueldos y salario, actualmente tiene un San Buenaventura Libro

-Método de incidentes criticos
-Método de eleccion forzada
-Método de la lista de

verificacion

propodsito mas amplio, este es, de reconocer a los
trabajadores sobresalientes (aspectos fuertes y débiles de
su comportamiento laboral) y darles la oportunidad de

mejoramiento a los demas

(San Benito)
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14 José Castillo Administracion Ecoe Ediciones Colombia 1993 Capitulo 15: -Método de clasificacion La evaluaciéon del desempeiio ofrece informacién de Universidad de
Aponte personal La evaluacion de desempefio 287-301 -Método de distribucion forzada control del sistema de la administracion de personal, San Buenaventura Libro
-Método de escala grafica pues indica si se esta logrando su propésito que no es (San Benito)
- Método de escala con bases otro que el desarrollo del maximo potencial laboral de la
conductuales energia humana de la empresa.
15 Keith Davis y El comportamiento Mcgraw-hill Meéxico 1993 Evaluacion del desempefio y -Comportamiento organizacional Las recompensas econdmicas tienen un valor social y Universidad de
John W. humano en el trabajo. recompensas 179-193 -Entrevista de evaluacion economico. Desempefian un papel clave en varios San Buenaventura Libro
Newstrom Comportamiento -Incentivos econdémicos modelos de motivacion al mezclarse con los modelos de (San Benito)
organizacional. -Incentivos salariales expectativas, equidad, modificacion del comportamiento
octava edicion y de necesidades. Los empleados realizan una
(tercera en espafiol) comparacion de costo-recompensa y trabajan cerca, pero
ligeramente por debajo del punto de equilibrio.
La evaluacion del desempefio representa una base
sistematica para la medicion de las contribuciones del
empleado y la distribucion de las recompensas
econdmicas. La filosofia moderna de evaluacion se
centra en el desempefio, objetivos y fijacion de metas. no
obstante, la entrevista de evaluacion puede ser dificil,
tanto para el gerente como para el empleado
16 Diana Leticia Disefio de un Colombia 1994 Universidad de Wijo de
Muiioz Ibagon instrumento de San Buenaventura grado
evaluacion del (San Benito)
desempefio por
indicadores de
gestion humana
17 Gary Dessler Administracion de Prentice Hall Meéxico 1996 Capitulo 10: 328-333 -Carencia de normas La evaluacion del desempefio puede y debe ser central Universidad Libro
personal Evaluacion del desempefio -Comunicaciones negativas en el proceso de planeacion de carrera en la empresa, ya Pontificia
Sexta Edicion -Criterios irrelevantes que ofrecen una buena oportunidad para revisar los Bolivariana
-Criterios subjetivos planes de carrera de la persona a la luz de sus fuerzas y
-Errores del evaluador debilidades demostradas.
-Escala grafica de calificacion.
-Incapacidad para aplicar datos
de evaluacion
-Mala retroalimentacion al
empleado
-Medidas de desempefio
-Método de alternancia en la
clasificacion
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-Método de comparacion de
pares.
18 R. Wayne Administracion de Prentice Hall México 1997 Capitulo 11: 324-348 -Planeacion La evaluacion del desempefio es una de las muchas Universidad Libro
Mondy y Robert Recursos Humanos Evaluacion del desempefio -Reclutamiento actividades de recursos humanos y principalmente es un Pontificia
M. Noe (6° Edicién) -Seleccion sistema formal de revision y evaluacion periodica del Bolivariana
-Evaluacion del desempeifio desempefio de un individuo de un equipo de trabajo
19 Luis Gémez, Gestion de recursos Prentice Hall Espaia 1998 Capitulo 6: 204-230 -Juicio absoluto La evaluacion de rendimiento consiste en la Universidad
David Balkin y humanos Evaluacion y gestion del -Juicio relativo identificacion, medicion y gestion del rendimiento Pontificia Libro
Robert Cardy rendimiento -Evaluacion del rendimiento humano en la empresa Bolivariana
-Error de valoracion
-Dimension
-Autoevaluacion
-Confiabilidad
20 Gregory M. Supervision International México 1998 Capitulo 12: 314- 336 -Desarrollo de los empleados Este texto nos describe la importancia de la evaluacién Universidad de Libro
Bounds y John Thomson Evaluacion y desarrollo de los -Administracion del desempefio del desempefio individual y como muchas empresas San Buenaventura
A. Woods Editores empleados -Evaluacion individual exigen que gerentes y supervisores evalien el (San Benito)
-Criterios desempeiio de los empleados por lo menos una vez al
-Métodos y formas para evaluar aflo. Ademas enumera gran cantidad de propositos que se
tienen cuando se realiza dicha evaluacion. También nos
habla de algo muy importante y es la incomodidad por la
evaluacion del desempefio, cosa que deberia ir
modificandose e ir posicionandose como algo positivo y
que brinde mejoras al empleado y a la empresa. Para
finalmente dar una detallada exposicion de los métodos y
formas usados en la evaluacion del desempefio.
21 Eliana M. Respuesta que genera Colombia 1998
Arroyave en el empleado la
Cadavid, implementacion de Wijo de
William A. un proceso de Grado
Rendon Giraldo evaluacion del
y Alexandra M. desempeiio basado en
Vallejo Valencia la retroalimentacion
con plan de
mejoramiento y
reconocimiento de
méritos en factores
psicosociales como la
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motivacion al poder,
allogroyala

afiliacion

22 Artur Sherman, Administracion de International México 1999 Capitulo 7: 259-269 -Programas Este texto describe los propositos de la evaluacion del Universidad Libro
George recursos humanos thomson Evaluar y mejorar el desempefio -Propositos desempeno asi como los usos y ademas seflala las Pontificia
Bohlander y 11° edicion editores razones por las que a veces fracasan los programas de Bolivariana
Scott Snell evaluacion y finalmente describen una prueba integral
que retne todo lo que desea evaluarse y es la evaluacion
de 360 grados.
23 Jaime Maristany Administracion de Prentice Hall Buenos Aires 2000 Capitulo 19: Universidad de
recursos humanos Evaluacion de desempeiio 270-288 -Sistemas de calificacion Este texto nos muestra la evaluacion de desempefio como San Buenaventura Libro
-Periodicidad una técnica que permite definir el valor que se da al (San Benito)
Capitulo 23: -Evaluacion 360° desempeiio de un empleado y deja constancia de dicha
Evaluacion 360° 317-339 evaluacion. Ademas, nos ofrece una muy buena
explicacién y conceptualizacion de la evaluacion de
360°, método muy utilizado en la actualidad.
24 - Analisis complementarios La evaluacion del desempefio es un concepto dinamico, Universidad de
Idalberto Administracion de McGraw-Hill Colombia 2000 Capitulo 9: 354-396 -Analisis de desempefio porque las organizaciones siempre evalian a los San Buenaventura Libro
Chiavenato recursos humanos Evaluacion del desempefio -Analisis de potencial empleados, formal o informalmente, con cierta (San Benito)
(5° Edicion) -Asertividad continuidad, ademas de que esta herramienta representa
-Competencia personal una técnica de administracién imprescindible dentro de
-Competencia tecnologica la actividad administrativa.
-Competencia metodologica
-Competencia social
-Evaluacion inicial
-Flexibilidad
-Indicadores financieros
-Juicio
-Planeacion
-Responsabilidad
-Seguimiento
25 - Autoevaluacion Las evaluaciones del desempefio tiene un propdsito mas
George Administracion de International México 2001 Capitulo 8: 311-336 -Confiabilidad bien limitado; el cual es de evaluar quién realiza (o no) Universidad de Libro
Bohlander, Scott recursos humanos Thomson Evaluar y Mejorar el desempefio -Contaminacion de los criterios un buen trabajo, ademas de permitir recomendar San Buenaventura
y Arthur (12° Edicién) Editores -Deficiencia de los criterios programas especificos para ayudar al empleado a (San Benito)
Sherrman. -Evaluacion del gerente o mejorar el desempefio y aportar bases para las posibles

supervisor

recomendaciones salariales.
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-Evaluacion de los subordinados
-Evaluacion de compaiieros
-Evaluacion del equipo
-Evaluacion de clientes

-Error de tendencia central
-Error de suavidad o firmeza
-Error de novedad

-Error de contraste

-Error de similitud

26 George Administracion de International México 2001 Capitulo 8: 311-336 -Administracion por objetivos Las evaluaciones del desempefio tienen como objetivo, Universidad de
Bohlander, Scott recursos humanos Thomson Evaluar y Mejorar el desempefio (MBO) dar a los empleados la oportunidad de analizar San Buenaventura Libro
y Arthur (12° Edicion) Editores -Fiabilidad regularmente el desempefio y sus normas con el (San Benito)
Sherrman. -Importancia estratégica supervisor, proporcionandole los medios para identificar
-Pertinencia estratégica las fortalezas y debilidades del desempeiio del empleado.
-Método de distribucion forzada
-Método de escalas mixtas
-Método de formas narrativas
-Método de escalas graficas de
calificacion
27 Luis R. G{omez Direccion y gestion Prentice Hall Espafia-Madrid 2001 Capitulo 7: 243-279 -Valoracion La valoracion del rendimiento implica identificar medir Personal Libro
Mejia, David de recursos humanos Evaluacion y gestion del -Medicion y gestionar el rendimiento de las personas dentro de una
B.bBalkil y rendimiento. -Rendimiento organizacion.
Robert 1. Caedy -Juicios absolutos Las organizaciones suelen realizar una valoracion del
-Juicios relativos rendimiento con fines administrativos y o de desarrollo.
-Técnica de los incidentes La valoracion del rendimiento se utilizada
criticos administrativamente cada vez que se tiene que utilizar
como punto de partida para tomar decisiones sobre las
condiciones laborales de un empleado, considerando
como tales las promociones, los despidos y las
recompensas, entre otros.
Libro
28 Idalberto Gestion del talento McGraw-Hill Colombia 2002 capitulo 8: 196- 223 -Desempefio humano La preocupacion inicial de las organizaciones se orienta Universidad de
Chiavenato humano Evaluacion del desempefio -Empleado hacia la medicion, evaluacion y control de tres aspectos: San Buenaventura
humano -Gerente Resultados, desempefio y factores criticos de éxito. (San Benito)

-Equipo de trabajo
Evaluacion 360°

-Métodos tradicionales

Las empresas desarrollan varios sistemas de evaluacion
para acompafiar resultados financieros, costos de
produccion, cantidad y calidad de los bienes producidos,
desempeno individual de los empleados y satisfaccion de

los clientes
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29 Gary Dessler y Administracion de Pearson Meéxico 2004 Capitulo 5: 141-161 -Entrevista de evaluacion Son tres las razones para evaluar el desempefio: porque Universidad de
Ricardo Varela recursos Humanos. Educacion Evaluacion del desempeiio -Escala de puntuacion grafica brinda informacién importante para tomar decisiones San Buenaventura Libro
Juérez Enfoque -Estandares confusos sobre los ascensos y aumentos de salario, porque permite (San Benito)
latinoamericano -Método de los incidentes al supervisor y subalterno desarrollar un plan para
(2° Edicién) criticos corregir diferencias que se descubra y porque sirve para
-Método de clasificacion alterna la planeacion de la carrera dando la oportunidad de
-Método de comparacion por revisar los objetivos personales del empleado.
pares.
-Tendencia central
-Tolerancia o severidad
-Sesgo
Capitulo 7:
30 John R. Comportamiento Limusa Wiley Meéxico 2004 Los sistemas de administracion 135-145 -Retroalimentacion La administracion de recursos humanos tiene como pieza Universidad Libro
Schermerhorn, organizacional de recursos humanos -Ajustes clave la evaluacion del desempeiio, esta ayuda al gerente Pontificia
Jr, James G. -Recompensas y al subordinado a mantener la adecuacion entre las Bolivariana
Hunt y Richard -Errores caracteristicas  organizacién-empleo-empleado.  Esta
N. Osborn evaluacion mide sistematicamente el desempeio y
provee retroalimentacion sobre los ajustes que deben
hacerse en el mismo. luego el texto describe métodos
comunes como la evaluacion de 360 grados y
posteriormente describe una lista de errores comunes en
este proceso
31 Claudia Patricia Creacion de un Colombia 2004 Universidad de Wijo de
Giraldo Henao modelo de evaluacion Antioquia Grado
de desempefio bajo la
teoria de las
competencias
32 Jhon M. Administracion de McGraw-Hill Meéxico 2005 Capitulo 9: 258-263 -Administracion de desempeilo La administracién del desempefio es el proceso por el Universidad
Ivancevich recursos humanos Evaluacion y administracion del que los ejecutivos, gerentes y supervisores alinean el Pontificia Libro
Novena Edicion desempeiio desempefio de los trabajadores con las metas de la Bolivariana
empresa, por lo tanto, la evaluacion del desempefio es
una parte crucial de la administracion del desempefio,
pues es con esta actividad con la que se determina el
grado en que un empleado se desempeiia bien.
33 R. Wayne Administracion de Pearson México 2005 Capitulo 8: 250-281 -Contribucion estratégica La evaluacion del desempefio, consiste en todos los Universidad Libro
Mondy y Robert recursos humanos Educacion Evaluacion del desempefio -Conocimiento de negocios procesos organizacionales que determinan qué tan bien Pontificia
M. Noe (9° Edicion) -Competencias se desempefian los empleados, los equipos y, finalmente Bolivariana
-Credibilidad personal la organizacion.
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-Gestion del desempefio
-Evaluacion de retroalimentacion

de 360 grados

34 Psicologia 3R Capitulo 14: 340-369 -Evaluaci6 de Meritos La evaluacion para el desarrollo, o del desempefio, Personal Libro
Orlando organizacional. Editores Colombia 2005 La evaluacién para el desarrollo -Calificacion de servicios llamada por otros autores evaluacién de meritos o
Urdaneta Ballén Aplicada a la gestion 0 del desempefio -Manual de funciones calificacion de servicios, es un instrumento de la
del capital humano. -Escala de Likert administracion o la gestion de recursos humanos en las
(2° Edicion) -Bienestar del trabajador organizaciones. El sistema de evaluacion del desempenos
complementa el sistema de seleccion, se interacciona
directamente con los programas de desarrollo de
personal y en algunos casos incide en el sistema de
salarios y competencias.
-Comportamiento en el trabajo
35 Psicologia 3R Capitulo 15: 340-369 -Percepcion global Es un sistema para evaluar el desempeiio y los resultados Personal Libro
Orlando organizacional. Editores Colombia 2005 La evaluacion 360° -Capital intelectual de alguien en un puesto de trabajo, en el que participan
Urdaneta Ballén Aplicada a la gestion -Tendencia central ademas del jefe otras persona que conocen al evaluado;
del capital humano. -Tendencia a la benevolencia es una manera sistematizada de obtener opiniones de
(2° Edicién) -Confiabilidad diferentes individuos, con relacion al desempefio de un
-Validez individuo en particulas, de un departamento o de una
organizacion.
La expresion hace relacion con cubrir las percepciones
que se tienen desde los 360° que simbolica representan
todas las vinculaciones relevantes de una persona con su
entorno laboral, hechas desde los diferentes angulos en
que la perciben quienes trabajan con ella.
36 Gregorio Revista Universidad Direccion de Colombia 2006 Caracteristicas y sentido de las 27-45 -Practicas de gestion humana La evaluacion de desempefio sirve como herramienta de Universidad de Revista
Calderon EAFIT. Vol 42. N° investigacion y practicas de gestion humana en -Provision de personal gestion, que favorece la creacion de una cultura de alto San Buenaventura
Hernandez y 142 docencia pequefias empresas -Planes de carrera desarrollo de éste, aumenta la productividad del (San Benito)
Claudia milena universidad -Formacion trabajador mejorando su autoestima personal y puede
Alvarez G. EAFIT -Compensacion generar efectos sobre la satisfaccion del cliente, el
-Evaluacion del desempefio aumento de utilidades y el incremento en ventas.
-Pymes
37 Roberto Metodologia de la McGraw-Hill Colombia 2006 Capitulo 1: 3-32 -Enfoque cualitativo El enfoque cualitativo, a veces referido como
Hernandez investigacion Similitudes y diferencias entre -Enfoque cuantitativo investigacion naturalista, fenomenologica, interpretativa Libro

Sampieri, Carlos (4° Edicion)
Fernandez
Collado y Pilar

baptista Lucio

los enfoques cuantitativo y

cualitativo

-Enfoque mixto

o etnografica, es una especie de “paraguas” en el cual se
incluye una variedad de concepciones, visiones, técnicas

y estudios no cuantitativos
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38 Idalberto Administracion de McGraw-Hill Meéxico 2007 Capitulo 9: 241-274 - Analisis complementarios - Las practicas de la evaluacion del desempefio no son Universidad de
Chiavenato recursos humanos. El Evaluacion del desempeiio Benevolencia frente a rigor nuevas. Desde que una persona empleo a otra, el trabajo San Buenaventura M.H Libro
capital humano de las exagerado de ésta persona era evaluado en funcion de la relacion (San Benito)
organizaciones -Capacidad de realizacion costo-beneficio.
(8° Edicion) -Conocimiento del trabajo
-Cooperacion
-Comprension de las situaciones
-Creatividad
-Criterios nebulosos
-Cualidad-Planeacién
-Desempefio
-Efecto halo
39 Idalberto Administracion de McGraw-Hill México 2007 Capitulo 9: 244-274 -Escalas graficas continuas La evaluacion del desempefio no comienza entonces por Universidad de M.H
Chiavenato recursos humanos. El Evaluacion del desempefio -Escalas graficas semicontinuas la apreciacion del pasado, si no que comienza por la San Buenaventura Libro
capital humano de las -Escalas graficas discontinuas apreciacion para el futuro, esto es, porque estd mas (San Benito)
organizaciones -Evaluacion inicial orientada a la planeacién del desempefio futuro que a
(8° Edicion) -Gozar de atribuciones juzgar el desempefio pasado.
-Habilidades interpersonales
-Habilidades para resolver
problemas
-Habilidades para planear y
organizar
-Prejuicios
-Producto
-Tendencia central
40 Joaquin Administracion International Meéxico 2007 Capitulo 12: 356-391 -Calificacion de méritos Es necesario e implantar un procedimiento para evaluar Universidad de
Rodriguez moderna de personal Thomson Evaluacion del desempefio -Normas de desempefio el desempeiio, con el fin, de estar seguros de que quienes San Buenaventura Libro
Valencia (7° Edicién) Editores estan al frente de las organizaciones las administren (San Benito)
eficazmente, se requiere entonces, examinar la manera
en que cumplen con cada una de las funciones
administrativas: planeacion, organizacion, integracion,
direccion y control.
41 Joaquin Administracion International México 2007 Capitulo 12: 356-391 -Medidas del desempefio Hay que tener en cuenta que la evaluacion del Universidad de
Rodriguez moderna de personal Thomson Evaluacion del desempefio -Medidas objetivas del desempefio también incluye comunicar al trabajador San Buenaventura M.T. Libro
Valencia (7° Edicion) Editores desempeifio como es su rendimiento, asi como el establecimiento de (San Benito)
-Medidas subjetivas del un plan de mejoramiento
desempeifio
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42 George Administracion de Cengage México 2008 Capitulo 8: 347- -Recursos humanos La evaluacion del desempefio puede definirse como un Universidad Libro
Bohlander, Scott recursos humanos. Learning Evaluacion y mejoramiento del -Administracion del desempefio proceso que realiza un supervisor aun subordinado (por Pontificia
Snell (14° Edicion) desempefio. -Estandares de desempefio lo general una vez por afio) y que es diseflado para Bolivariana
-Proposito de desarrollo ayudar a los empleados a entender sus funciones,
-Medidas del desempeno objetivos, expectativas y éxito en el desempeio.
-Relevancia estratégica
-Confiabilidad
43 Merlin P. Gestion de Recursos Editorial Colombia 2009 Capitulo 1: 11-56 -Sistema de compensacion La evaluacion del desempefio es un sistema de Universidad Libro
Grueso humanos: Modelos, Universal Modelos y practicas de direccion retroalimentacién sobre el desempefio pasado y las Pontificia M.T,
Hinestroza practicas y enfoques Pontificia de recursos humanos. necesidades actuales y futuras, permitiendo desarrollar y Bolivariana
Bolivariana administrar los recursos humanos.
44 -Gestion Este texto comienza hablando de los beneficios que tiene Universidad Libro
Martha Alicia Direccion estratégica Granica Argentina 2009 Capitulo 6: -Beneficios realizar esta evaluacion de desempefio, estas Pontificia
Alles de recursos humanos. Evaluacion de desempefio 261-295 -Problemas evaluaciones las describen como futiles porque permiten Bolivariana
gestion por -360 grados tomar decisiones sobre promociones o remuneraciones y
competencias sobre todo permiten que el empleado por medio de una
retroalimentacion  sepa si  debe  modificar  su
comportamiento y su forma de realizar la tarea. la
evaluacion de desempefio se relaciona con otros
subsistemas como: analisis y descripcion de puestos,
remuneraciones y beneficios, desarrollo y planes de
sucesion y finalmente la formacion. el texto termina con
una descripcion detallada de la evaluacion de 360
grados.
45 Raymond A. Human resource Mcgraw-Hill USA 2010 Chapter 8. Universidad Libro
Noe management Performance management Pontificia
Bolivariana
46 Roberto Metodologia de la Mcgraw-Hill Colombia 2010
Hernandez investigacion Libro
Sampieri, Carlos
Fernandez
Collado y Pilar
Baptista Lucio




