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Resumen
La presente investigacion busca abordar el tema de la gestion del desempefio, haciendo una
reconstruccion de su funcién dentro de la organizacidn, procurando denotar su papel primordial
en la labor dialéctica con las demas esferas que componen el ente regulador llamado gestion
humana, y comprandola con su predecesora la evaluacion del desempefio, encaminando a través
de un rastreo documental, los factores que la determinan como el elemento mas propicio para
efectuar una mayor concordancia entre las aspiraciones tedricas de la psicologia organizacional y

los resultados obtenidos en la practica profesional.

Descriptores / Palabras claves
Gestion del desempefio, Evaluacion del desempefio, Evaluacidn por competencias, Psicologia

organizacional.



Abstract
This research seeks to address the issue of performance management, making a reconstruction of
their function within the organization, trying to emphasize its leading role in the dialectic work
with other areas that make up the regulator called humane management, and comparing it with
its predecessor, the evaluation of performance, routing through a documentary screening, the
factors that determine as the most suitable element, to make a better match between the

theoretical aspirations of organizational psychology and the results obtained in practice.

Descriptors / Keywords

Performance management, performance evaluation, skills assessment, organizational

psychology.



Introduccion
La presente investigacion tiene como finalidad acercarse a una apreciacion del concepto de
evaluacion del desempefio, e indagar en las transformaciones por las que ha sobrevenido durante
los altimos afios, comparando la definicion tradicional del término (evaluacion del desempefio),

con la consolidacion de la nueva terminologia (gestion del desempefio).
Se entenderd por evaluacion del desempefio Chiavenato (2002):

La apreciacion sistematica del desempefio de cada persona, en funcién 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

personay, sobre todo, su contribucion al negocio de la organizacion. (P. 198).

La gestion del desempefio por su parte, se comprendera como un sistema de gestion, que
comprende y contribuye con el crecimiento de los individuos dentro de la organizacion, tiene en
cuenta, como su predecesora, aspectos valorativos del desempefio de los individuos, pero
trasciende la labor inmediata, y procura por generar un entramado de apoyo para los empleados,

donde su accionar se contemple permanentemente.

Por medio de estas dos concepciones se buscara establecer ciertos parametros, en términos de
beneficios y desventajas de ambas terminologias, haciendo un estudio exhaustivo de
investigaciones previas, como también de conceptualizaciones relacionadas a la tematica
trabajada. Procurando por comprender la relacion de la evaluacién del desempefio y de la
gestion del desempefio, con la estructura global que las incluye, es decir el area de gestion

humana.



Por ultimo se propendera por describir la funcion primordial que toman las nuevas tendencias
en esta tematica particular (la gestion del desempefio), como un elemento clave en la
consolidacién de una mayor coherencia entre la propuesta tedrica-practica de la psicologia

organizacional, con el producto obtenido como resultado de su quehacer.



Planteamiento del problema
La labor desarrollada por la psicologia organizacional se topa, hoy en dia, con una necesidad,
buscar el afianzamiento de los contenidos teéricos y objetivos funcionales, con los resultados
esperados de su quehacer, en un intento de dar concordancia a los componentes estructurales del
sistema empresarial, con los diferentes procesos internos de la compafiia. Inquiriendo de esta

forma, la congruencia entre el producto proyectado y el producto obtenido.

Ciertamente para conseguir el logro de tales aspiraciones, el ejercicio a realizar supondra un
elevado esfuerzo, involucrando la constante reelaboracion de los saberes tedricos y practicos. Sin
embargo, se ha de sefialar la existencia de una légica bésica, superpuesta a toda la estructura
empresarial, que podria, en un inicio, acercar la psicologia organizacional a la complacencia de

esa necesidad.

De manera que, en un principio, se simplificard de forma burda el acontecimiento del sistema
empresarial en tres elementos, los cuales se podran apreciar mejor con la siguiente descripcion.
Una empresa se constituye por un lado en la demanda de un publico (cliente), por un producto
especifico. Este determinara las necesidades fisicas de la organizacion, como también del
personal requerido para la manufactura de dicho elemento y posterior distribucion y venta. La
estructura fisica de la organizacion, una vez se dispone del recurso capital necesario, podra
abastecerse apropiadamente con las instalaciones y maquinaria adecuada para cada funcion. A lo
anterior se afiade la contratacion del componente humano y es justamente aqui en la integracion
de estos dos elementos, donde se da el origen del eslabon clave para el desarrollo de las

organizaciones.



Se alude hasta ahora dos de los tres componentes simplificados del sistema empresarial. En
un grupo se tendré al cliente, sus necesidades y el producto, en otro la estructura fisica e
instrumental, en conjunto con el componente humano, y el tercero surgira en la conjuncion del
primer componente con el segundo. El tercer elemento seria entonces un ente capaz de alcanzar
la perspectiva global de la empresa, de observar con detalle cada uno de las unidades de la
organizacion y al mismo tiempo de abarcarlos dentro de un mismo espectro visual y coordinarlos
hacia el objetivo general de la organizacion, diferenciando las necesidades fisicas y estructurales,
de las psicoldgicas e inmateriales. Este se constituird por la coordinacion del talento humano
(&rea de gestion humana), en un trabajo conjunto con los altos directivos y demas miembros de la

organizacion.

Con todo esto se deberia hacer clara la I6gica basica, los tres elementos son dependientes y
por tanto se afectan los unos a los otros. Una empresa aspirante a altos niveles de competitividad
con altos estandares en calidad debera preocuparse por mantener una dialéctica efectiva, fluida 'y
constructiva entre todos los componentes, y es precisamente el Gltimo de estos quien debera
asumir la direccion de esa labor. Pero sera en la interrelacion del componente humano
especificamente, con el ente regulador donde se encontrara la clave del éxito, el punto de partida
para el alcance del ajuste entre el ambito tedrico, practico y los objetivos puntuales de cada

organizacion.

Se hablo hasta ahora de una esquematizacion de la estructura organizacional en tres partes,
donde su interconexion permitiria el desarrollo de la organizacion y se sefial6 una coyuntura de
suma relevancia, que es la relacion componente humano con una de las grandes figuras, la cara
reguladora de esa piramide (area de gestion humana). Para hacer un sum en funcion de

comprender este segmento de alta relevancia se describird brevemente, en primer lugar el papel



que ha desarrollado el componente humano durante ciertos periodos histéricos. Se espera sefialar
cémo se llega a la conclusion de su relevancia en el mundo empresarial, ligando la busqueda de
altos estandares por parte de una empresa, en competitividad, con “la calidad y disposicion de su
equipo humano.” (Erns & Young Consultores, 1998, p.4), ultimando que ‘“cuanto mejor
integrado esté el equipo y mas se aprovechen las cualidades de cada uno de sus integrantes, mas
fuerte sera la empresa” (Erns & Young Consultores, 1998, p.5). Entendiendo ademés que los
elementos impulsores del alcance y desarrollo de la organizacién, se encuentran en el segundo
componente de sistema empresarial, y no serian otros mas, que el componente humano,

ciertamente en union con el ente regulador constituido por el tercer componente.

Con todo esto dicho se dara inicio a la exposicion. El caracter fundamental del componente
humano para las organizaciones, ha pasado por diferentes transformaciones a lo largo de la
historia. Primero tuvo que atravesar una concepcion bastante mecanicista de la relacion del
empleador/lugar de trabajo y el empleado, para luego alcanzar su estado actual. Capuano (2004)

hablara un poco del proceso:

Durante mucho tiempo, los administradores se ocuparon exclusivamente de la
eficiencia de la maquina como medio para aumentar la productividad de la empresa. La
propia teoria clasica de la administracion 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 y hasta el
tipo de ambiente necesario para su funcionamiento. El énfasis aplicado a los equipos no
resolvieron el problema del aumento de la eficiencia de la organizacion y a esta altura el
hombre sélo era considerado como un simple operador de botones, un objeto moldeable a

los intereses de la organizacion y facilmente manipulable. (p. 139).



Como se logra observar esta percepcion, pone el alcance y la productividad de la empresa, en
manos de la relacién con el elemento mecéanico, y el quehacer del hombre se ve reducido a cierto
accionar elemental. Los esfuerzos en mejoria entonces, se dirigian en pos del primer aspecto,
dando como consecuencia un hacer que no trajo los resultados esperados para los empresarios.

Es a partir de este momento, donde la indagacién por llevar a sus organizaciones al alcance de
objetivos y metas mas altas, discurre hacia nuevas tendencias que tendran una acogida favorable
y apuntaran a una metamorfosis de esa aproximacion, procurando resaltar “...la importancia del
individuo como parte fundamental del proceso productivo, donde se busque una técnica que
estudie los procesos de la empresa y como el empleado los pueda realizar 6ptimamente.”
(Capuano, 2004, p. 139). Inquiriendo por un mejor acople entre los empleados y los elementos
instrumentales, como también entre ideologias y propdsitos organizacionales.

Asi pues, de la adopcidn de esa nueva perspectiva del hombre en la organizacion, es que se
consolida una entidad que busca direccionar componente humano, bajo un modelo organizativo e
integrador de los procesos intrinsecos de la organizacion (modelo de gestién). A esta entidad se
le dara el nombre de area de gestién humana o de recursos humanos, y su trabajo se realizara en
colaboracion con los directivos y demas componentes del plantel organizacional, y terminara por

consolidar el ente regulador, componente de la terna estructural esquematizada con anterioridad.

Ahora bien se hace necesario hacer una descripcion general del que hacer del area de gestion
humana, o en otras palabras, de la interrelacion que tiene el area con el componente humano.
Esta area se encarga de una cantidad de labores especificas, todas centradas en la relacion del
componente humano con cualquier funcion (accionar) dentro de la organizacion. Entre ellas
tendriamos la seleccion del personal, la capacitacion, la induccion y reinduccion, el anlisis y la

propension por un clima organizacional saludable, entre otras, todas encaminadas por un mismo



principio vinculante entendido como modelo de gestién. Sin embargo ser& una de ellas el
engranaje especifico que mantendra la maquinaria en isécrono movimiento, la evaluacion de
desempefio, pues es quien generara el insumo para el ““...aprovechamiento y potencializacion de
las competencias del capital humano, pilar fundamental del éxito de cualquier empresa.”

(Capuano, 2004, p. 139).

Compréndase ahora esto, las organizaciones que hacen una aproximacion al modelo de
gestion, al ente organizador (area de gestion humana), hablando en particular, del que centra sus
esfuerzos en las competencias, pues existen otras modalidades de gestion; buscan varios puntos a
favor, por un lado la introduccion de un esquema donde se desarrolla una dinamica en funcion de
las competencias?, «...en la medida que proponen la aplicacion integral de las competencias a
todos los procesos relacionados con la persona en la empresa.” (Ortiz, Rendon y Atehortua,

2012, p. 40).

Por otro lado la focalizacion en tres esferas de la persona evaluada, donde le dan relevancia a
“...la identificacion y medicion de las competencias del ser, ademas de las del saber y del hacer,
al evaluar su incidencia en el desempefio exitoso en el trabajo.” (Ortiz et al., 2012, p. 40). Por
altimo, con una intencion de dar una descripcion generalizada de las conductas que llevan una

persona al alcance de un desempefio superior, se tipifica la evaluacion, en conductas observables.

Retomado entonces, la evaluacién del desempefio es el punto de encuentro que facilitara la
optimizacion de la funcién de coordinacion asumida por el area de recursos humanos, esto a

causa del tipo de informacion producida en ella, insumos de gran alcance, Gtiles para el resto del

! Entiéndase por competencia la “habilidad como capacidad de hacer algo bien. La palabra abarca tanto la habilidad
mental como la fisica (esto es, competencia implica comprensién o conocimiento), pero ademas también connota
destreza o habilidad fisica.” (Attewell, 2009, p. 22).
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area y la encamacidn de sus acciones, en términos que brindaran a la organizacion la orientacion
pertinente para coordinar sus mecanismos en funcion del logro de mejores resultados en

competitividad y productividad.

Se alude entonces a las modalidades de empleo de esos insumos informéticos y a las formas
de recoleccion de tal informacidn. Es de alli de donde se colige la existencia, en la actualidad, de
dos formas de valorar el desempefio. La tradicional, con una larga historia de empleo y con
marcadas falencias en el uso de su producto informatico, y una nueva modalidad, que intenta
superar los errores de su predecesora. El concepto tradicional del enfoque evaluativo del
desempefio, es normalmente el empleado por las organizaciones, donde varios elementos son
descuidados, tomados a la ligera y en definitiva desaprovechados, ya sea por una mala praxis del
ejercicio evaluativo o por una corta visualizacion del potencial del insumo en el porvenir de la
organizacion, y con esto se hace referencia a la obtencién de la informacion, su forma de empleo

y el tiempo que media entre uno y el otro devenir.

Se desea subrayar que la evaluacion del desempefio es el centro, como se ha venido
observando a lo largo de la discusidn, que permitira la estipulacién de unos elementos de ajuste
entre unos resultados esperados y unos datos reales obtenidos del desempefio general de la
organizacion. Sin embargo, medir por medir, no llevara a las organizaciones a una
transformacion global (en esto se involucra la productividad, la rentabilidad, entre otras), saber
usar los mecanismos de medicion para obtener datos confiables, saber usar la informacion de
forma acertada, y acompariar en una retroalimentacion continua a los empleados, son realmente

los elementos principales.

Pero es justamente alli, donde se encontrara que, la concepcion tradicional de la evaluacion

de desempefio pierde su carécter de utilidad, pues aunque “proporciona la retroalimentacion
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primordial para analizar las fortalezas y debilidades, asi como para mejorar el desempeno...”
(Bohlander et al., 2004, p. 350), no son aprovechadas y no alcanzan lograr que la estrategia se
traduzca en comportamientos en cada uno de los empleados que conforman la organizacion
(Ospina, 2011), no logra dejar atras el caracter de mecanismo para evaluar el personal y decidir
quién continua o no en la empresa, en pos de convertirse en el medio para que, en el dia a dia, el
directivo y su equipo se desarrollen y se monitoreen para verificar el cambio en sus

comportamientos hacia el logro de la estrategia y el impacto en la productividad y el cliente.

Es por tal motivo que se pretende desarrollar una revision del concepto de evaluacion del
desempefio y de la gestion del desempefio a modo de identificar los aspectos generales que
promuevan la implementacion de la segunda concepcién para un verdadero aprovechamiento, en
términos de congruencia entre teoria y practica de la valoracion de capital humanos, la pregunta

propuesta para direcciones la Investigacion es la siguiente:

¢Son los nuevos modelos de valoracion del componente humano las puertas que permitiran a
la psicologia organizacional acortar las diferencias obtenidas entre el acople de sus postulados

tedricos y practicos con los resultados esperados por las organizaciones?
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Justificacion

La evaluacion de desempefio es un conjunto de mecanismos que apoyan desde diferentes
técnicas, la apreciacion del desempefio del componente humano dentro de una organizacién, todo
ello para obtener la estimacion de ciertos elementos, como lo son el cumplimiento de las metas,
el alcance de resultados, el logro de actividades programadas para los individuos dentro de
determinado cargo, etc., proporcionando un pardmetro de las cualidades de una personay su
contribucion al negocio de la organizacion. Ese contenido informatico sirve tanto para detectar
falencias como para revelar el potencial de cada individuo, y asi estructurar planes de
mejoramiento que permitan aprovechar ese potencial de desarrollo, y se vea reflejado en un

desempefio superior, y asi mismo en una mayor contribucion.

Véase ahora, a pesar de la l6gica propuesta desde la tedrica psicoldgica existe una
discrepancia entre los resultados esperados y los resultados obtenidos de la labor de evaluacion y
retro alimentacion de los empleados, este proceder no llega a tener el impacto deseado por las
organizaciones y es alli cuando se hace pertinente indagar en el concepto de evaluacion del

desempefio.

Ahora es oportuno aclarar, se pretende abordar desde un andlisis monogréfico, el concepto
tradicional de la evaluacion de desempefio, con la finalidad de abrir un espacio a la dialéctica
tedrica donde se confronten diferentes autores y posturas para determinar algunas variables de
encuentro, que permitan favorecer el discernimiento de los elementos positivos del mecanismo, y

los que podrian entrar en evaluacion.

Como resultado se tomara lo anteriormente trabajado a manera de insumo, para enunciar, en

términos generales, los motivos considerados relevantes en el abordaje de las nuevas propuestas
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que trae consigo el sistema de gestidn del desempefio, en un estudio evaluativo general del
concepto, para llegar a las conclusiones del porque se hace notable la implementacién de estas
transformaciones dentro de la dindmica interna y funcional de las organizaciones, en términos
que permitan evidenciar la coherencia entre propuesta tedrica y resultados obtenidos en la

ejecucion practica.
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Objetivos
Objetivo General
Estipular las razones por las que el concepto de gestion del desempefio, es la concepcion méas
funcional para acortar las diferencias obtenidas entre el acople de los postulados teéricos y

practicos de la psicologia organizacional con los resultados esperados por las organizaciones.

Objetivos especificos
e Reuvisar el concepto de Evaluacion de desempefio y de gestion del desempefio
e Comparar los diferentes planteamientos tedricos en términos de ventajas y desventajas

e Trazar el aporte brindado por el concepto de gestion del desemperio.
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Marco Referencial

Antecedentes:

En la indagacion por referentes investigativos y tedricos del campo tematico que convoca esta
investigacion, es decir el analisis de los métodos empleados en la valoracion del componente
humano en las organizaciones, y su relevancia como elemento esencial para el logro de una
mayor concordancia entre las proposiciones hechas por la teoria y la practica con los resultados
obtenidos, ademas de la fundamentacién conceptual que lo sustenta, se han encontrado
diferentes trabajos de investigacion desarrollados en el area. El abordaje de ellas, se realizara de

una en una, exponiendo los puntos mas relevantes de cada construccion investigativa.

Se daréa inicio primero con la presentacion de una propuesta desplegada por Rosario Martinez,
donde centra sus esfuerzos por la inteleccion de uno de los mecanismos que componen la amplia
gama de herramientas centradas en la evaluacion del desempefio, los test de desemperio,
intentando proporcionar un acercamiento al concepto, en lo que se involucra su disefio, uso y sus
caracteristicas psicométricas.

Es asi como en un primer momento buscara dar una definicion integradora de las diferentes
formas de test, resumiéndolas en el siguiente postulado: “...1os tests de desempefio son
procedimientos estandarizados de evaluacion en los que se demanda de los sujetos que lleven a
cabo tareas 0 procesos en los que demuestren su capacidad para aplicar conocimientos y
destrezas a acciones en situaciones simuladas o de la vida real”. (Martinez, 2010, p. 85).

De manera que todo procedimiento circunscrito a una produccion dentro de periodo de tiempo
determinado, donde se evalué la forma de ejecucion y el resultado obtenido en referencia a unos
criterios establecidos, tendra el caracter de test de desempefio. Los ejemplos pueden ser bastante

diversos, desde la construccidn de una ponencia, la elaboracion de un programa de trabajo, la



16

resolucion de un problema especifico, hasta la interpretacion de una composicion musical, la
representacion de un personaje teatral o la argumentacion oral de una elaboracién conceptual.

Sefiala ademas la cualidad emuladora de estas herramientas, siendo el espacio perfecto en el
que se representan el contexto y las condiciones necesarias para que se hagan evidentes los
conocimientos y destrezas que se intentan vislumbrar.

Como lo recuerda Martinez, estos test podrian clasificarse en dos grupos, por un lado los que
centran sus esfuerzos en la valoracion del producto terminado y por otro los que intentan
cerciorarse de la forma de ejecucion, que emplea un individuo al momento de realizar la
construccion del producto antes mencionado. Un ejemplo de los primeros podria ser la
valoracién de un escrito tipo ensayo, y de los segundos serian los andlisis de los pasos y formas
de consecucion de determinada tarea.

Una vez hace claridad acerca del concepto, intenta abordar los usos que se pueden desprender
desde él, haciendo mencidn de las diferentes areas de empleo, ejemplificando como se han
desarrollado en el &mbito educativo, en el militar con la seleccion de altos mandos, la acogida
que ha recibido por parte de los estados, y en el ambito laboral, afirmando en Gltimas, que todas
estas areas se orientan hacia la consecucién de objetivos similares, la evaluacion de los
individuos en determinados items como lo son: “...solucién de problemas, comunicacion oral,
liderazgo, gestion de conflictos, basqueda de informacién, planificacion y organizacion,
adaptabilidad cultural, generacién de soluciones, usos de los recursos.” (Martinez, 2010, p. 88).

Para cerrar el articulo, la autora busca dar claridad acerca de la elaboracion de estas
herramientas. Afirma Martinez se deben tener presentes ciertos criterios que van directamente
relacionados con “...asegurar que los ejercicios o tareas estén estandarizados, sean validos,

fiables, equitativos y legalmente defendibles.” (Martinez, 2010, p. 88). La autora describe cierto
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proceder que cerciora el logro de lo anteriormente descrito. En primer lugar seguir las guias y
normatividades que se establecen para la construccion y uso de los test, como por ejemplo la
guia “Standards for educational and psychological tests?”. Ademas se debe establecer un marco
referencial con la intencionalidad de elaborar una definicién donde se describa ampliamente el
constructo, las tareas, el objetivo de la evaluacion, los procesos, las caracteristicas psicométricas,
los criterios para establecer puntuaciones, la varianza, etc.

De esta investigacion se logra vislumbrar en términos generales, como es la constitucion de
un test en &mbito de la valoracion de componente humano, es decir de las herramientas
empleadas al para obtener el insumo informatico, de cuéles son los elementos que entrar a ser
evaluados, donde y cdmo se evallan, cudl es el insumo que se puede esperar de ellos, y qué
procedimientos se han de formalizar para llevar a cabo la construccion de una herramienta
evaluativa, con caracter de validez y confiabilidad.

Se dard ahora lugar a una nueva investigacion bajo el direccionamiento de la estudiosa Elena
Vasquez, quien centra sus indagaciones en el terreno espafiol donde quiere conocer como las
grandes empresas de esa region, se van orientando al empleo de las evaluaciones de desempefio.
Ademas desea promover la generacion de un sistema de clasificacion de ellas, todo esto por lo
crucial que se ha tornado el uso de tales mecanismos para las organizaciones en general, y la
falta de criterios de clasificacion y distincion de sistemas de evaluacién dentro de las empresas
espafolas, intentando comprender hasta qué punto, de qué forma se emplean y bajo qué

perspectivas se situan.

2 El ““Standards for educational and psychological tests” es un conjunto de normas desarrolladas por la American
Educational Research Association (AERA) y la American Psychological Association (APA), con la finalidad de
proveer de unas bases que sirvan para la elaboracién de pruebas (Test) de caracter ético y de alta calidad.


http://en.wikipedia.org/wiki/American_Educational_Research_Association
http://en.wikipedia.org/wiki/American_Educational_Research_Association
http://en.wikipedia.org/wiki/American_Psychological_Association
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Dice la autora en primer lugar, los antecedentes investigativos son sobre todo de caracter
pragmatico puesto que las indagaciones en los asuntos relacionados con la evaluacién de
desempefio se centran mayormente en el desempefio y no tanto en la gestion de este, es decir en
el como se realizan, sistematicamente “...como un conjunto de decisiones que deben adoptarse
de manera coherente a modo de configuracion.” (Vazquez, 2007, p. 44).

Para ejemplificar y dar claridad acerca de su objeto de investigacion, habla acerca de lo que
seria una indagacion pertinente al como, o en otras palabras, al sistema de la gestion del
desempefio. Describe dos formas basicas: por un lado se indagarian los sistemas que estan
constituidos de manera cualitativa donde el desempefio se describe ““...con ponderaciones
subjetivas y recompensas no ligadas a la mision estratégica o a criterios de desempefio
especificos.” (Vazquez, 2007, p. 44). De igual forma advierte, la medida de ese desempefio
también es de caracter subjetivo, realizado por los superiores, en una temporalidad ligada al
presente, donde se pretende retribuir en una o varias sesiones formales, que permitan una
interaccion frecuente entre los superiores y los subordinado, la transmision de los diferentes
aspectos a desarrollar. Recuerda la autora que este sistema genera cierta dependencia del superior
en cuanto a la obtencion de la informacion, ademas hace la claridad, esta basado en el
comportamiento y orientado al desarrollo.

El otro sistema tendria unas caracteristicas ubicadas dentro del paradigma cuantitativo, por
tanto propenderia hacia la elaboracion de®...ponderaciones objetivas y recompensas ligadas a la
mision estratégica o a criterios de desempefio especificos.” (Vazquez, 2007, p. 44). La medicién
de tal desempefio intenta buscar cualidades objetivas basando sus datos en formulas, y teniendo
como elemento relevante la historia. La forma de retribucion de este sistema consta de una baja

dependencia, por parte de los subordinados hacia los superiores, para la obtencién de la
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informacidn, por tanto también una menor interaccion entre los superiores y los subordinados, en
la medida que no existe o es muy limitada la formalizacion de sesiones. Esta tipo de sistemas se
encuentra basado en los resultados y mas orientado al control.

A partir de alli, una vez hace claridad de estos temas, la autora continuara con la formulacién
del desarrollo de su investigacién. Como criterios base para la definicion de su poblacion, es
decir de las empresas que entrardn como referente de indagacion, hace proposicion de dos
caracteristicas a cumplir: por un lado, que cuenten con cierta cantidad de ingresos especificos, ya
sea de igual valia o de mayor monto, y por otro lado que dispongan de un nimero promedio de
los empleados. Como resultado obtienen un total de 303 empresas que se ajustan a los
parametros establecidos, sin embargo por las politicas de confidencialidad de algunas empresas,
en cuanto a sus retribuciones, termina por evaluarse 52 empresas. De ellas la mitad se enmarca

dentro de ambito industrial y la otra mitad fuera de él.

El instrumento utilizado es una encuesta elaborada a partir de la investigacion de Kerr®y el
asesoramiento de dos consultoras especializadas en recursos humanos. En ella se pide a los
diferentes directores de recursos humanos de las 52 empresas, informacion sobre los sistemas de
evaluacion del desempefio teniendo presente diferentes dimensiones y variables relevantes para

el estudio.

La organizacion y categorizacion de la informacion se realiz6 a partir de la técnica estadistica
cluster* y arrojé como resultado una gran correspondencia entre las variables evaluadas en las

distintas empresas. Especificamente fueron tres patrones los que marcaron el punto de encuentro

3 Jeffrey L. Kerr, profesor asociado de la Universidad de Miami, de la escuela de negocios.

4 La técnica estadistica cluster también conocida como técnica de andlisis de conglomerados tiene como finalidad
dividir un conjunto de objetos en grupos, de forma que los perfiles de los objetos en un mismo grupo sean muy
similares entre si.
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determinante al momento de especular en la formulacion de una tendencia a un determinado

sistema de evaluacion de desempefio. Cabe resaltar que estas tendencias son propios de las

empresas espafiolas resultado, de esa diferenciacion e identificacion dentro de la investigacion.

En la siguiente tabla se pueden observar dichas tendencias:

Tabla 1

Tipos de organizacion

Decisiones

Evaluacion tipo 1

Evaluacion tipo 2

Evaluaciontipo 3

Proposito

Tanto  administrativos

como de Tantoadministrativoscomo de

desarrollo. Enfasisen laretribu- ciony desarrollo. Enfasisen la

lapromocién.

retribuciony en laformacion.

Fundamentalmente de de-
sarrollo.

Evaluadores

Superior inmediatoy superior del
superior. No se emplean sistemas
multi-fuente. Uso mo- derado de las
autoevaluaciones.

Superior inmediato e incor-
poracion de sistemas multi- fuente.

Superiorinmediato.

Indicadores De resultados (cuantitativosy De resultados (énfasis en los Fund | g
cualitativos) y de comporta- cuantitativos) y de compor- un amentz.al mente de
mientos. tamientos. comportamientos.
Direccion por objetivosy em- pleo Listas con dimensiones de

Instrumentos ; ; ; Listas con dimensiones de
moderado de listas con di- mensiones  desempefioy escalas de va- Istas con dimenstones
de desempefioy es- calasde loraciény direccion por ob- desempefioy escalas de
valoracion. jetivos. valoracion.

final Ponderacion cuantitativa. Ponderacion cuantitativa y Ponderacion cualitativa.

Notafina cualitativa.

Feed-back Anual y/o semestral. Semestralmente. Anuales o sin reuniones

formales.

Intranet Uso moderado de laintra- net/portal  No existe intranet/portal  del Nose utilizalaintra-

del empleado/portal deldirectivo.

empleado/portal del directi- vo.

net/portal del emplea-
do/portal del directivo.

Recuperado de Redalyc. Copyright 2007 por Vazquez.

Para concluir el articulo la autora nos presenta un listado de las variables mas relevantes, y

dejaré abierto el tema de investigacion, tomando esta elaboracion como un primer acercamiento
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por el entendimiento del cédmo se viene ejerciendo la evaluacion de desempefio en las empresas

espafiolas, Vasquez (2007):

Si se emplean con fines de retribucion, Si se incorporan sistemas multi-fuente de
evaluacién, Si se emplean indicadores de resultados cuantitativos o cualitativos, Si se
utilizan como instrumentos de evaluacidn las listas con dimensiones de desempefio y
escalas de valoracion y la direccion por objetivos, asi como la existencia y frecuencia de

reuniones formales de feed-back. (p. 52).

Ciertamente la autora afirmara, las primeras dos variables, tienen cualidades cuantitativas, por
tanto estan basadas en resultados, tienen una tendencia al control y busca una medida del
desempefio objetiva. La ultima por su parte tiene unas cualidades centradas en el
comportamiento, en el desarrollo, con una medida del desempefio subjetiva y una percepcion
cualitativa de este.

A lo largo de esta investigacion se deja observar cobmo la autora, traves de un trabajo de
campo, se acerca a la inteleccion de la forma de empleo, por parte de diferentes compafiias, de
los mecanismos de evaluacion del componente humano, estableciendo unos parametros, todavia
de caréacter primigenio, es decir abierto nuevas indagaciones, sobre dicho devenir. Esto permite
de manera somera entender como es la légica actual del empleo de la herramienta evaluativa, y
como es utilizada en el aprovechamiento de su insumo.

A continuacion se abordara la investigacion realizada por Andrea Capuano, que tiene por
objetivo la indagacion de la evaluacion de desempefio como elemento crucial para
“el aprovechamiento y potencializacion de las competencias del capital humano...” (Capuano,
2004, p. 139), que es en si el “... pilar fundamental del éxito de cualquier empresa.” (Capuano,

2004, p. 139). Haciendo en un principio un analisis histérico de lo que fue y en lo que se ha
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convertido a lo largo del tiempo, es decir en la herramienta de la que se sirve la organizacion
para concretar sus estrategias de negocio. Por otra parte incursionara también en una
demostracion de forma de acogerse a un sistema de gestion por competencias, y a una del
desempefio basado en ellas también.

Para comenzar afirmard la autora, desde los comienzos de la industria moderna se ha venido
empleando algun tipo de evaluacion de desempefio, uno de los personajes que mas ha resaltado
en esta labor ha sido el sefior Robert Owen en 1813, distinguido por desarrollar una secuencia de
procedimientos disefiados para la valoracion del que hacer del empleado, Capuano (2004), lo
describira de la siguiente forma:

Este sistema (silent monitor) novedoso y, a la vez cuestionado para la época, consistia
en comunicar a cada empleado la evaluacién de su desempefio del dia anterior. Con un
cubo pintado de distintos colores en 4 caras, el empleador ponia de manifiesto la
evaluacion, y por consiguiente el seguimiento del desempefio de los trabajadores. (p.
140).

Es asi como, cada dia, los trabajadores llegaban a su puesto de labor y se topaban con un
diciente y colorido cuadro que iba del negro, expresando un mal desempefio del dia anterior,
hasta una escala cromatica, mucho mas favorable que expresaba su buen quehacer. Es asi como
se comprende que todos los dias se realizaba un seguimiento del proceder de los empleados y se
observaba la evolucién de su desempefio. Se resalta la gran similitud con las consideraciones
actuales que buscan enmarcarse dentro de una gestion del desempefio.

Ahora véase, la autora continuara su argumentacién aseverando que la técnica se mantuvo

vigente, siendo empleada por los empresarios, cada uno vertiendo su particularidad en ella, junto
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con los requerimientos contextuales, aspectos historicos, politicos y econémicos. Hace
nombramiento de dos de ellos en particular Capuano (2004):

Frederick Taylor (1910) con su Administracion Cientifica del trabajo cuyo objetivo
principal era lograr la eficiencia técnica para lograr la mayor productividad posible sin
tener en cuenta el valor propio de cada obrero, fuera de la rapidez de sus movimientos.
También se puede hacer referencia a Henry Ford (1930) con su teoria de la linea de
montaje tratando con mas hincapié la optimizacion de los tiempos de produccion en su
industria automotriz. (p. 140).

Estos empresarios aunque hacen continuidad de los elementos evaluativos del desempefio de
sus empleados, sustraen la cualidad que podria denominarse como la calidad humana del
conjunto de herramientas, e imparten una vision mecanicista del hombre dentro de las
organizaciones, como una maquinaria mas, una maquinaria de caracter organico.

Por esa misma época también se encuentran indagaciones que contrariaran el hacer de los dos
empresarios antes mencionados. El sefior Elton Mayo en 1920, nos dira la investigadora, fue uno
de ellos. Bajo preceptos que descualifican a los obreros como un engranaje mas de la maquinaria
industrial, y los acerca al estatuto de parte esencial de la empresa, estos preceptos son
desarrollados a partir de una serie de estudios que se denominaran el “Experimento Hawthrone”
y determinarian que “...su desempefio mejoraria si se lo hacia participe del proceso, pero esta
vez, desde un aspecto humanistico, lo que desembocaria en un aumento sustancial de la
produccién.” (Capuano, 2004, p. 139).

Se afiade, pues que con el paso de los afios este método comenz6 a tomar fuerza por la
percepcién favorable que fue generando la acumulacién de buenos resultados, los grandes

empresarios se apropiaron de él, y comenzaron a perfeccionarlo. En 1973, como sefialara la
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autora se implementa gracias al sefior David McClelland, el concepto de competencia que tendra
grandes repercusiones en todas las metodologias de evaluacién, que traen consigo la
implementacidn de nuevas técnicas. Sin embargo afirmara ella para finalizar este segmento, en la
actualidad a pesar del “...progreso resefiado, continGa latente la generalizada insatisfaccion de
los evaluados y evaluadores respecto al método impuesto. Esto es debido a que genera
expectativas que no se pueden cumplir y que el sistema de evaluacion de desempefio no se
acompania con la gestion (coaching®) de desempefio correspondiente.” (Capuano, 2004, p. 140).

Al llegar a este punto se observara como su diatriba discurre hacia el sefialamiento de las
ventajas que podria ofrecer la implementacion de un programa de evaluacidén por competencias.
Describe principalmente las siguientes, Capuano (2004):

“La evaluacion de desempefio posibilita tedricamente:

e Ladeteccion de necesidades de capacitacion.

e El descubrimiento de personas clave.

e El descubrimiento de competencias del evaluado.

e La ubicacion de cada persona en su puesto adecuado y desarrollo de la misma.

e Laretroalimentacion para una autoevaluacion de rendimiento.

e Latoma de decisiones sobre salarios.” (p. 141).

Luego, la autora comienza una explicacion de la conceptualizacion fundamental empleada en
la investigacion, emprendiendo primero con el concepto de competencia. Para ella las
competencias son una capacidad relacionada directamente con el accionar de un determinado

trabajo, donde se empleen ciertos recursos de los individuos, como por ejemplo comprension,

5> El coaching es un método que consiste en acompafiar instruir y entrenar, a una persona o un grupo de personas, en
alcanzar una meta particular o en desarrollar una habilidad especifica.
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conocimientos, habilidades y destrezas que puedan usarse para llevar a cabo la resolucion de
problemaéticas e improvistos.

Enseguida se interesa en describir un acontecer necesario para la contrastacion de las
competencias requeridas por un perfil, con las que realmente posee el sujeto, para ello va a
detallar siete elementos particulares, el saber (se refiere al conjunto de conocimientos referentes
a un tema particular, pueden ser de carécter técnico o social), el saber hacer (conjunto de
habilidades que permiten llevar a la practica los conocimiento que se saben, estas son a nivel
técnico, social o cognitivo), el saber estar (se refiere a una agrupacion de actitudes que toman
como criterio el contexto, la moral, las normas), el querer hacer (hace referencia a diversos
aspectos motivacionales relacionado directamente con el deseo de poner en préctica dicha
competencia), y el poder hacer (se expresa como rasgos particulares de la persona que se
muestran como potenciales en la ejecucion de determinada competencia, y como estas
potencialidades son afectadas por el medio, en su detrimento a promocién).

Al llegar a este punto, se intenta abordar la clasificacion de las competencias, dice la autora
hay dos formas que se ajustan a la tarea de evaluarlas, Capuano (2004):

Visibles

* Destrezas: Manera en que una persona realiza sus tareas.

« Conocimientos: Informacion que una persona posee sobre areas especificas.

No visibles

« Concepto de uno mismo: Actitudes, valores o imagen propia de una persona.

* Rasgos de la personalidad: Es el nucleo de la personalidad mas dificil de detectar. (p.

142).
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Posteriormente abordara la tematica del como es la forma mas certera de evaluar las
competencias y cual seria su definicion. Segun se propone en el aticulo la evaluacion de
desempefio por competencias seria entendida como el “...proceso por el cual se estima el
rendimiento global del empleado, poniendo énfasis en que cada persona no es competente para
todas las tareas y no esta igualmente interesada en todas las clases de tareas.” (Capuano, 2004, p.
143). De manera que el incentivo de las motivaciones particulares de cada individuo, afectaran
en desarrollo de sus competencias.

Las explicaciones precedentes son acompariadas de otras apreciaciones que dice, pueden ser
un buen complemento para la evaluacion, por un lado un sistema de retroalimentacion, donde a
las personas evaluadas se les pueda reconocer y determinar como empleados, “...que cumplen o
exceden lo esperado y a los que no lo hacen, e identificar asi, las necesidades de los mismos...”
(Capuano, 2004, p. 143), para su futura formacion y desarrollo. De igual manera esta
retroalimentacion puede servir a las demas areas en el sentido que pueden evidenciar
“...procesos equivocados de seleccion, orientacion y capacitacion, o pueden indicar que el
disefio del puesto o los desafios externos no han sido considerados en todas sus facetas.”

(Capuano, 2004, p. 143).

Por otro lado también sefiala la investigadora, una empresa no debe adoptar en su
organizacion cualquier sistema de evaluacion del desempefio, este debe tener ciertas
caracteristicas que lo dotaran de un status de validez, confiabilidad, efectividad. Mirandose asi el
sistema debe “...identificar los elementos relacionados con el desempefio, medirlos y
proporcionar retroalimentacion a los empleados y al departamento de personal.” (Capuano, 2004,

p. 143).
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Tras esta discusion, la autora desarrollara un conjunto de pasos para establecer e implementar
la evaluacion del desempefio por competencias, hablara en particular de diez etapas a seguir: en
primer lugar ve oportuna una intencionalidad por parte de alguna de las directivas de la empresa
donde se denote la necesidad de hacer la evaluacion. Luego propone un andlisis tedrico, donde se
reflexione acerca de los sistemas posibles para la implementacion en la organizacion, resalta que
se debe tener presente el desarrollo de competencias propias de la organizacion y como estas se
vincularéan a la evaluacion, por otro lado también las estrategias del negocio.

Prosigue con la formulacion de un diccionario de competencias, donde se evidencien cuales
van a ser las que entraran a evaluacion, sin obviar, hace énfasis, en su alineamiento con la mision
y vision de la organizacion.

La etapa a seguir tiene que ver con la construccion del instrumento de evaluacion, para ello la
empresa debe definir ciertos aspectos, como quienes seran los evaluados y que factores se
estimard de ellos, la autora aconseja que se propenda por una herramienta sencilla, completa,
atractiva y original.

A continuacion prosigue un periodo de comunicacion, donde se debe hacer llegar el
conocimiento de la implementacion del sistema de evaluacion a todas las areas de la
organizacion, por los medios que se consideren pertinentes.

Mas adelante se procede con el entrenamiento de las personas involucradas, esto quiere decir,
con el entrenamiento de los evaluadores y de los evaluados, impartiendo cuales seran los roles a
cumplir por ambas partes, haciendo pruebas piloto que ayuden a futuro a corregir posibles
inconvenientes o eventualidades.

Luego se estipula un periodo de evaluacion, con unas fechas claras de administracién, en

parte para que no se excedan los tiempos, pero también para que no tome a los evaluados y a los
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evaluadores de improvisto. La duracion de queda delimitada por la proporcion de la compafiia
(tamafio poblacional), asi como por el disefio de la herramienta que puede variar entre
“...Intranet, entrevistas personales, formularios manuales, etc.” (Capuano, 2004, p. 144).

Una vez finalizada la evaluacién, la informacion recolectada es llevada al departamento de
recursos humanos y es alli donde sera analizada en términos de detectar complicaciones o
aciertos con la finalidad de tomar “...decisiones sobre potencial, carrera, capacitacion,
remuneraciones de cada empleado evaluado y seguidamente informarles a los mismos los

resultados y futuros planes de accion que se tomaran...” (Capuano, 2004, p. 145).

Cuando se cierra el ciclo, es momento de realizar un analisis general del sistema, de manera
que se tomaran en cuenta sus dificultades y los elementos a favor, intentando hacer una
exhaustiva mejoria del proceso en general, teniendo presente ““...recursos materiales, humanos,
financieros; estrategias, tiempos, reacciones al sistema, clima laboral, etc...” (Capuano, 2004, p.

144).

Para finalizar las etapas, resalta la autora el seguimiento y la retro alimentacion, como
factores indispensables para la mejoria en la obtencidn de resultados superiores y en el futuro

desempefio de los empleados.

Se proseguira ahora con un nuevo apartado de la investigacion donde la autora hace una
descripcion de uno de las formas de evaluacion de desempefio por competencias, la evaluacién
360° Premium. Podemos entender esta evaluacion como “...un sistema de evaluacién de
desemperio integral donde la persona es evaluada por todo su entorno: jefes, pares, subordinados,
proveedores y clientes. Cuanto mayor sea el nimero de evaluadores, mayor sera el grado de

fiabilidad del sistema.” (Capuano, 2004, p. 145).
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La modalidad de retroalimentacion de esta forma de evaluacidn también varia, pues se hace
tanto a las personas evaluadas como también a las personas que sirvieron de evaluadores, con
intencionalidad de dar un mayor protagonismo a los diferentes participantes de proceso,
procurando “...la satisfaccion de las necesidades y expectativas de las personas, no solo del jefe sino

de todos aquellos que reciben los servicios de la persona...” (Capuano, 2004, p. 145).

Se puede ahora abordar la forma de empleo descrita por la autora, primero cabe tener en
cuenta que los evaluadores son elegidos por el evaluado, asi pues puede optar por diferentes
opciones, sin embargo la evaluacién siempre estara constituida por: la autoevaluacién (donde se
hace un auto analisis del sus competencias y el desempefio de ellas), la evaluacion por clientes
internos o externos (donde se les da oportunidad de analisis y opinion en el proceso de
evaluacidn), evaluacion por los subordinados, evaluacién por los pares 0 comparfieros de trabajo,
gerentes o por otras personas, ingenieros, proveedores , etc. Eliminando asi cualquier riesgo de
incurrir en un sesgo global, como seria el caso donde la responsabilidad cayese sobre una misma
persona, ademas se puede resaltar la caracteristica de cual se sirve, realizando “...un seguimiento
posterior a la evaluacién, permitiendo a los empleados superar las dificultades observadas y
encontrar el plan de accion para maximizar las competencias de cada uno.” (Capuano, 2004, p.
146).

Se dara lugar entonces a los beneficios que encuentra la autora en esta herramienta, por un
lado nos dira es un instrumento que permite a las personas obtener conocimiento de forma mas
completa a través de las diferentes fuentes de informacion, estas fuentes son andnimas por tanto
brindan mayor nivel de confiabilidad, y permiten al individuo por su diversidad abrir
perspectivas en cuanto a su hacer, denotando con mayor facilidad fortalezas y debilidades. Por

otro lado, resalta también sus calidades al momento de identificar necesidades, de permitir una
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mejor y mas sélida comunicacion entre el empleado y el supervisor y de facilitar la visualizacion

de las expectativas de éxito para el evaluado.

Todavia falta considerar el objetivo de esta evaluacién en particular, la investigadora
propondra una serie de elementos que podrian tomarse como el direccionamiento que sigue este

instrumento, y se plantearan a continuacion Capuano (2004):

« Optimizar el aprovechamiento de las competencias de los empleados.

« Satisfacer las necesidades y desarrollo profesionales de los empleados.

* Otorgar a la compaiiia un novedoso y actualizado sistema de evaluacion de desempefio.
* Reducir gastos en procesos innecesarios y no satisfactorios.

* Favorecer la comunicacion gerente-empleado.

* Brindar la posibilidad a los empleados de descubrir competencias mediante la mirada
enriquecedora de los miembros que lo rodean.

* Ofrecer a los empleados la oportunidad de incrementar sus ingresos monetarios gracias
al desarrollo de sus competencias.

* Proporcionar un plan integral de capacitacion a los empleados de acuerdo a sus reales
necesidades. (p. 147).

Se quisiera afiadir a continuacién como es el ejercicio de implementacion de esta metodologia
de evaluacion en una organizacion, bajo los términos por supuesto que propone la investigadora.
Es una secuencia de pasos a seguir. En primer lugar propondra una revision de las competencias
que se van a ver involucradas en cada uno de los puestos de trabajo, recomienda no superar un
cierto numero de ellas, diez como tope. Luego avanzara a la proposicion de la construccion del
instrumento de evaluacién, describe como posibilidades un cuestionario o formulario de

evaluacion, no se detiene alli mucho, y prosigue con la formulacion de un plan para la utilizacion
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de los recursos, dira entonces: “se planifican las personas que intervendran, los tiempos y los
recursos materiales a emplear.” (Capuano, 2004, p. 147). Definiendo si sera el departamento de
recursos humanos, el que dirigira el proceso, a un consultor externo, se definird también qué tipo
de capacitacion se requerird en ambos casos, se estipularan los tiempos, ademas de los materiales
que entrarén a ser requeridos.

Posteriormente se prosigue con la comunicacion del devenir de la evaluacion a todos los
empleados, donde se procure por la explicacion del conjunto de acciones a desarrollar, de modo
que evite posibles confusiones, y pueda realizarse sin dificultades, obteniendo los mejores
resultados. A partir de este punto es el evaluado quien elige a sus evaluadores, una vez
seleccionados se continda con una prueba piloto donde se verifiquen posibles discrepancias, y se
resuelven previo a la prueba general.

A continuacion se hace el lanzamiento de la prueba, avisando a los participantes involucrados,
de los tiempos establecidos para el desarrollo de la evaluacion. Una vez se concluye la
evaluacion, estas son categorizadas por empleados y analizadas por el departamento de gestion
humana, o el consultor externo. Ellos realizan un informe de valoracion de las competencias del
evaluado y otro para los evaluadores que contendra un resumen de la evaluacién que sirva para
hacer seguimiento a las competencias en perspectiva de un futuro desarrollo.

Una vez el evaluado obtiene el informe, debe concretar con su superior una metodologia de
desarrollo de las competencias donde se busque siempre el perfeccionamiento de estas, todo eso
con miras a la mejoria también de los resultados obtenidos en la empresa. Se buscara entonces
continuar con un acompafiamiento por parte del area de recursos humanos, con la finalidad de

hacer seguimiento al proceso de los empleados en general.
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Tras el proceso anterior la investigadora propone desarrollar por parte de las gerencias y en
conjuncidn con el area de recursos humanos una gestion del conocimiento, que vendria a ser
“...un conjunto de procesos y sistemas que permiten que el capital intelectual de una
organizacion aumente de forma significativa, mediante la gestion de sus capacidades de
resolucién de problemas de forma eficiente, con el objetivo final de generar ventajas
competitivas sostenibles en el tiempo.” (Capuano, 2004, p. 139).

Por Gltimo se incursionaria en una gestion por competencias, que tiene que ver con el manejo
de las competencias en los diferentes cargos, para que el ocupante pueda desempefiar su
quehacer de forma eficaz, con un rendimiento elevado o superior a la media. Para este tema en

particular hara el sefialamiento de un devenir de acciones a tener en cuenta.

En un primer momento un esclarecimiento de las competencias, esto quiere decir la definicién
de cuales competencias son de pertinencia para cada cargo, relacionandolas con las actividades
que se llevan a cabo en el puesto de trabajo. Luego se deben normalizar estas competencias, eso
quiere decir describir de manera concisa y clara para generar un concepto estandar,
posteriormente se direccionara la formacion de los empleados hacia las competencias
normativizadas, facilitando la claridad de los objetivos y el proceso. Se sigue con la certificacion
de las competencias y esto se logra a través de la evaluacion, es asi como una competencia

demostrada inmediatamente adquiere el calificativo de certificada.

Una vez llegado a este punto se establece un programa de capacitacion y desarrollo para los

diferentes cargos y competencias segun lo referira Capuano (2004):

Este paso consiste en disefiar una planificacion de los cursos que el trabajador debe
desarrollar para mejorar el desempefio que llevaba hasta ese momento en su puesto de

trabajo y también desarrollar y reforzar las competencias necesarias para ese
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fortalecimiento. Esta etapa nace de la especificacion de las necesidades que le es

menester solucionar a la empresa, en necesario resolver esto a través de la capacitacion.

Una forma préctica sefiala la autora es realizando un plan de estudios para los trabajadores
donde se denote que competencias deben ser ampliadas y trabajadas, que resultados se pueden
esperar de dicha mejoria y cual es la utilidad para la empresa y para el mismo trabajador de este

procedimiento de capacitacion y desarrollo.

Para finalizar el articulo la estudiosa refiere como ultima accién vinculada a la gestion por
competencias, el proceder particular de la retroalimentacion y el seguimiento, que implican un
mejoramiento continuo. Definird ese seguimiento como “... la observacion en el tiempo de la
intervencion realizada, que en el caso puntual de la gestion por competencias es la observacion
de la evolucion de las competencias de los trabajadores...” (Capuano, 2004, p. 149),y la
retroalimentacién como la devolucion realizada en esa observacién y evaluacion permanente,

con miras a las modificaciones y al crecimiento futuro.

Del largo proceder investigativo, la profesional nos deja entrever aspectos generales
histdricos de la evaluacién del desempefio, la propuesta de implementacion para una
organizacion de un modelo de gestidn basado en competencias, al igual que la implementacion
de una de las formas de evaluacién de desempefio, la evaluacién 360°. Hace mencion de la
conjuncidn de labores entre la evaluacidén de competencias, la evaluacion de desempefio y la
necesidad de integrar los resultados de ambas con las demas entidades del hacer del area de

recursos humanos dentro de la organizacion.

Se dara paso ahora a la presentacion de una propuesta que desarrollan estudiantes de pregrado

de la Universidad San Buenaventura. En ella se pretende comenzar a dar indicios de como se
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relaciona la incursién, por parte de las organizaciones, en los modelos de gestion de
competencias, con la evaluacion de desempefio. En la presente investigacion entonces los autores
buscan evaluar las competencias estandares que maneja la multinacional Falabella, en relacion a
los requerimientos continuos y evolutivos que se presentan en una organizacion con cualidades
multinacionales, en términos de ventajas y desventajas. Su estudio se centra entonces en la

indagacién en, como lo dirdn Londofio y Garzon (2013):

Competencias de gestion, Competencia de actuacién y Competencia laboral desde una
mirada de la Multinacional Falabella Colombia sede Medellin (San Diego), haciendo énfasis
en el proceso de implementacion de nuevas politicas, lineamientos y cultura organizacional
propias de la globalizacion de los mercados, concebido siempre desde la importancia de la
gestion de lo humano. (p.4).

Para el alcance de este objetivo, es decir la busqueda por la comprension de las situaciones y
costumbres que rodena el marco de las competencias gestion, Londofio y Garzon establecen
como mecanismos de recoleccion de informacion tres elementos “...la entrevista semi -
estructurada y las encuestas realizadas a empleados de la misma organizacion...” (Londofo,
2013, p.6). Los aplican a un estudio de caso, donde se comparan las competencias de gestion en
la cede de Falabella en concepcion, Chile, y la cede en Medellin, Colombia, para determinar la
existencia de ventajas o desventajas en relacion a su capacidad de ajuste, a las demandas de un
mundo global.

Como resultado de este trabajo investigativo, los autores hacen varias observaciones
concluyentes, todas encaminadas a aseverar que las compafiias con aspiraciones del alcance de
una constitucion multinacional, deberan prestar atencion a ““...la gestion de las competencias de

sus empleados,” (Londofio, 2013, p.15). Pues son ellas las que le permitiran el logro de un
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continuo desarrollo, en un mercado exigente y competitivo. Subyace a este proceder que
describen los autores, entonces, una relacion directa con la evaluacién de desempefio, pues en la
consolidacién de mecanismos de estipulacién de unas competencias claras, respecto a unos
resultados, y su posterior evaluacion (refiriéndose a la evaluacion de competencias), para la
planificacion del desarrollo de las mismas, donde se establecera el lugar de conjugacion de
ambas evaluaciones, con el insumo obtenido, por su parte, de la evaluacion del desempefio. No
se puede pedir un mayor rendimiento en el quehacer de determinado cargo, a quien no ha
potencializado y optimizado las diferentes competencias, descritas para dicho cargo.

Ahora se abordara una investigacion, también desarrollada por estudiantes de la Universidad
San Buenaventura, que busca impactar por medio del desarrollo de un programa de capacitacion,
las falencias detectadas en la organizacion Bianchi, afectando directamente un grupo de

competencias especificas, en palabras de Botero, Naranjo y Salazar (2010):

El proyecto trata sobre el disefio de un programa de capacitacion en competencias para
trabajar en equipo, enfocadas al liderazgo que manejan los jefes de area, lo cual permite
entregar a la Organizacion BIANCHI, un modelo de capacitacion altamente efectivo,
generando competitividad y satisfaccion tanto a la organizacién como al personal en su

totalidad. (p.6).

En funcidn de conseguir los objetivos propuestos por la investigacion los autores emplearon
diversos métodos de recoleccion de informacion focalizando tanto en bases primarias, los jefes
del area de la organizacion; como secundarias, ““...documentos internos de la organizacion, por
informes de gestidn realizadas en cuanto a la capacitacion del personal, entrevistas, evaluaciones
de desempefio, la observacion de los grupos de trabajo focales, reportes de gestion de reuniones

de equipos primarios...” (Botero, 2010, p.56). Entre otros.
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De esa ardua recoleccién de informacidn y posterior analisis de los datos, la investigacion se
acerca a diversas conclusiones, en su mayoria referentes a particularidades del comportamiento
entre los lideres de la organizacién y sus subordinados, sin embargo hacen una recomendacién
pertinente a tener en cuenta en esta investigacion, y consiste en la propuesta del desarrollo de un
grupo de actividades especificas encaminadas a la potenciacién de competencias en
“...los jefes de proceso mediante el cual podrian mejorar las competencias de liderazgo y
comunicacion que facilitan la direccion del personal y por ende el trabajo en equipo se hace

efectivo, y se alinea a las politicas organizacionales.” (Botero, 2010, p.56).

Como en la anterior investigacion se ve subyacente, el insumo de la evaluacion de
desempefio, como informacion primordial para establecer un criterio, en primer lugar de
disconformidad, es decir de un indicio que da muestras de una necesidad de mejora, y en
segundo lugar, como una posible guia hacia el punto focal donde se halla la problematica, en este

caso en particular en la formacion y desarrollo de ciertas competencias particulares.

Se analizara ahora una nueva investigacion, esta vez centrada en una Sociedad Anoénima
fundada en 1997, NewNet S.A, donde los autores proponen una iniciativa, en funcion de afectar

la competitividad de la compafiia.
Como lo diran Arias y Zuluaga (2012):

NewNet S.A. es una empresa que esta dedicada a disefiar soluciones de tecnologia en
informatica, en areas como seguridad, redes, mision critica, telefonia, internet, integracion de
plataformas, andlisis del desempefio de redes y servidores. Ademas tiene la capacidad de
prestar servicios profesionales de soporte, mantenimiento correctivo o preventivo,

outsourcing, capacitacion e instalacion de las soluciones anteriormente relacionadas. (p. 3)
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Como en toda compaifiia, los autores observan, la relevancia del capital humano en el
mantenimiento y promocion de altos estandares de competitividad. Es por tal motivo que esta
organizacion con miras altas en expansion, busca la consecucion un disefio estratégico que
permita acoplar los objetivos organizacionales, con los objetivos de sus empleados, por medio

del esclarecimiento de las expectativas organizacionales condensadas en las competencias.

Con todo ello en mente, los autores buscan acercarse a un objetivo especifico, el desarrollo de
cinco “...competencias organizacionales que contribuyan efectivamente en la generacion de
ventajas competitivas en el mercado donde se desempeiia NewNet S.A.”. (Arias, 2012, p. 16).
Dan comienzo a su labor con una evaluacion del contenido existente de la organizacion en lo que
se refiere a competencias, contintan con la compilacion de diferentes propuestas tedricas en las
que se basan los modelos de otras compafiias, y finalizan formulando un plan estratégico que
permitiera ajustar el contenido existente a las necesidades de la organizacion.

En definitiva se usaron tres métodos de recoleccion de informacion, por un lado la aplicacion
de encuestas a todo el personal de la compaiiia, buscando conseguir la actualizacion de
competencias de la organizacion. Posteriormente se desarrollo un seminario de evaluacion,
constituido por los empleados de area administrativa donde se consolidaron las cinco
competencias. Se hizo uso también de entrevistas semiestructuradas, de donde se apoyaron para
dar la evaluacion final de contenido de cada una de las competencias con las que contaba la
organizacion.

A manera de conclusion los autores se atreven a afirmar, entre otros elementos, tres razones a
tener en cuenta al momento de acercarse a este tipo de propuestas, por un lado volver participe a

todo el personal de la compafiia, con la finalidad de procurar un mejor acogimiento de las
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posibles transformaciones futuras del esquema organizacional, ademas de aumentar el sentido de
pertenencia y acogimiento.

Debe hacerse la implementacion de un programa de cambio organizacional “...que facilite la
asimilacion y adaptacion del personal, asi como la superacion de las posibles resistencias que se
puedan generar; en estos casos puede ser Util emplear mecanismos como la informacién,
comunicacion, training, coaching y monitoring...” (Arias, 2012, p. 16).

Por altimo ven de gran utilidad el empleo de consultores externos que faciliten una
abstraccion del proceso, es decir que tengan la posibilidad de contemplar con una panordmica
mayor de todos los elementos a tener en cuenta para una mayor adaptacion de la empresa al
medio donde se desenvuelve. Si bien esta investigacion no muestra una relacién directa con la
evaluacion del desempefio, si plantea la relevancia del establecimiento de unos perfiles claros,
con unas competencias acordes a los resultados que se esperan de ellos, de donde, a futuro,
servira para diferenciar el desarrollo (en cuanto a formacion) de un personal particular, teniendo
presente la parte corresponde al factor, competencia, y la parte que se ve directamente reflejada
en el desempefio, siendo asi como indirectamente, nutre el proceso de evaluacion del desempefio.

Se pasara a continuacion otra investigacion donde se vislumbra, también, relevancia que
toman las competencias para las organizaciones, en este caso en particular para la empresa
Constructora Precomprimidos S.A. En ella la investigadora Montoya nos hace una descripcion
preliminar del porgue la organizacion ha visto como factor crucial el establecimiento, o
acogimiento de un modelo de gestion por competencias, es asi como nos dice “Las empresas
deben adaptarse, e incluso, anticiparse a los cambios que exige el entorno y velar por la
transformacion del potencial humano de la organizacién...” (Montoya, 2008, p. 6). Con el

objetivo de que la contribucidn de estos, concuerde con la vision de las metas que se plantea la
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organizacion, coordinando las necesidades con la potencializacion del hacer, saber y ser del
componente basico que propicia su competitividad. Este es el motivo por el cual vieron necesario

disefar en palabras de Montoya (2008):

El modelo de gestion para la identificacion, evaluacion y desarrollo de competencias
Gerenciales y Corporativas de la empresa Constructora Precomprimidos S.A. que aporte al
logro de un recurso humano con un potencial intelectual que facilite la competitividad de la
organizacion en el medio y contribuya a posicionar el area de Gestion Humana como un area

estratégica. (p. 6 - 7).

Con ese objetivo claro, la investigadora propone una secuencia de procedimientos que
culminaran en el disefio de un modelo de gestion por competencias que posibilite el
posicionamiento del area de gestion humana como elemento estratégico de la organizacion,
comenzado con un diagndstico del estado actual de area y finalizando con la formulacion de un
proceso para la identificacion de competencias, evaluacion, formulacion de un programa de

formacion.

Las herramientas empleadas en la recoleccion de informacion fueron la revision documental,
entrevista personalizada, la revision de informacion de diferentes fuentes de la empresa, el uso y
disefio del formato para el levantamiento de la descripcién y perfil del cargo, observacién

directa de la tarea y los resultados de las auditorias anteriores. (Montoya, 2008).

Amanera de conclusion la autora nombra diferentes cuestiones a tener en cuenta. De los
aspectos mas relevantes se encuentra la consideracion sobre las propuestas teoricas, que plantean
los diferentes autores, de los modelos de gestion por competencias. Ella en el analisis, las

determina como elementos que nutren la investigacion, sirven de cimiento para la consolidacion
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del modelo en la organizacidn, sin embargo afirma deben hacerse ajustes teniendo presente las

metas y objetivos de la organizacion.

Hace anotaciones en las bondades que brinda a la organizacion el fortalecimiento del area de
gestion humana como zona estratégica para el desarrollo del recurso humano y por tanto de los
procesos de cada cargo y area, ademas recuerda que este fortalecimiento debe ser en compafiia y

con participacion de todo el personal.

De manera que el posicionamiento del area de gestion humana dentro de una organizacion,
una vez se establecen las diferentes directrices que orientaran el quehacer organizacional, se ve
directamente relacionado a dos elementos, la evaluacidén de competencias y la evaluacion del
desempefio, todo ello por la posibilidad de eliminar brechas entre las expectativas en resultados y
la actuacion real de los individuos que ocupan los diferentes cargos, permitiendo la formulacion
de capacitaciones, programas de formacion y desarrollo acordes a las necesidades de los
individuos, que afectaran la productividad y la competitividad de la organizacion. Es asi como la
evaluacion de desempefio se ve inmersa en el centro del modelo de gestidn y del area de gestion
humana como elemento crucial para posicionarlos a forma zona estratégica para las

organizaciones.

Marco tedrico

Este apartado servira para conceptualizar todo aquellos términos que serviran a la
construccidn del discurso sobre el tema planteado, es decir la evaluacién de desempefio. Los
nexos de cada uno de estos términos se veran expuestos en la seccion siguiente es decir en el

espacio dedicado a la discusion.
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Evaluacion de desempefio.

Es indudable que para la organizacion es importante darle continuidad a sus procesos y que
estos estén inmersos en unos estandares altos de calidad, y al mismo tiempo cuidar de los
integrantes de su plantel de cargos, con la finalidad de buscar ser siempre mas competitivos y de
obtener cada vez mejores resultados en el mercado, por tal motivo se han desarrollado
procedimientos que se orientan hacia la medicion, evaluacion y control de las diferentes

variables que caracterizan el hacer de una empresa.

El concepto que abarca un gran nimero de esos procedimientos es la evaluacion de
desempefio y es definida por Chiavenato como “...una apreciacion sistematica del desempefio de
cada persona, en funcién 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 personay, sobre todo, su contribucion al negocio de la

organizacion... ” (Chiavenato, 2002, P. 198).

Es asi como periodicamente se ejecuta un plan de evaluacién del personal en términos de
desempefio, con objetivos de estar al tanto de dificultades que se puedan presentar como
“problemas de supervision y gerencia, de posibles disonancias o falta de entrenamiento y, en

consecuencia, establecer los medios y programas para eliminar o neutralizar tales problemas...”

(Chiavenato, 2002, P. 198).

Las debilidades que describe Chiavenato de esta aproximacion, dira, tienen sus raices en la
dependencia del objeto que mide con condicionales y factores externos e internos de los
individuos, que influyen, en mayor o menor medida, en la valoracion que se pueda obtener de la

evaluacion, de manera que podriamos hablar de una circunstancialidad, donde el rigor objetivo
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se desvirtla y se convierte en una cuestion ocasional, proporcionando unos resultados que

“varian de una persona a otra, y de situacion en situacion” (Chiavenato, 2002, P. 198).

Se hace oportuno hablar también de quienes son y deben ser los responsables de evaluar el
desempefio de los diferentes cargos. En la estructuracion de este procedimiento se han elaborado
diferentes modalidades operacion, donde los organismos encargados de ejecutar la evaluacion
difieren, segln el tipo de direccién que maneje la organizacion y sus objetivos, Chiavenato

(2002) lo expondra de la siguiente forma:

“Las mas democraticas y participativas dan al empleado la responsabilidad de auto
evaluar con libertad su desempefio; muchas encargan esta responsabilidad al gerente
inmediato, para reforzar la jerarquia; otras buscan integrar al gerente y al subordinado en
la evaluacion, para reducir la diferencia jerarquica; algunas dejan la evaluacion de
desempefio a los equipos, en especial cuando son auto suficientes y autogestionadas, y
otras incluso adoptan un proceso circular de 360° en la evaluacion. En algunas
organizaciones, el proceso de evaluacion esta centralizado en una comision; en otras, el

organo de ARH centraliza y monopoliza el proceso de valuacion. (P. 201 - 202).

Se ahondara ahora en algunas de esas perspectivas anteriormente mencionadas, comenzando
primero con la “autoevaluacion de desempefio” donde las personas que ocupan un cargo y
cumplen ciertas funciones se evalian tomando como criterio precisas referencias, parametros
estipulados por el superior o la tarea. Es asi como “el empleado es responsable de su desempeiio
y del monitoreo, con la ayuda del superior... ” (Chiavenato, 2002, P. 201 - 202). Teniendo
presente asuntos como “...eficiencia y eficacia...,...la consecucion de metas y resultado fijados

y superacion de expectativas, asi como evaluar las necesidades y carencias personales, para
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mejorar desemperio, las debilidades y fortalezas, las potencialidades y las fragilidades y, con

esto, reforzar y mejorar los resultados personales” (Chiavenato, 2002, P. 202).

Se daré paso a la evaluacion en manos del gerente. En esta modalidad refiere Chiavenato

(2002):

“...el gerente o el supervisor evalta el desempefio del personal con la asesoria del
organo de RH que establece los medios y los criterios para realizar la evaluacion. Como
el gerente y el supervisor no tienen conocimiento especializado para proyectar, mantener
y desarrollar un plan sistematico de evaluacion de personas, el 6rgano de RH asume la
funcién de staff para implementar, acompafar y controlar el sistema, mientras el gerente
mantiene la autoridad de linea evaluando el trabajo de los subordinados por medio del

sistema.” (P. 202).

Con esto dicho se puede mencionar que, existe una modalidad donde se hace uso de los dos
planteamientos anteriores en una dinamica conjunta. Es asi como el superior (gerente), se presta
para realizar labores de instruccion y orientacion, y el subalterno hace un ejercicio de
autoevaluacion de su desempefio “en funcion de la retroalimentacion suministrada por el gerente.
El gerente da todos los recursos la empleado (orientacion, entrenamiento, consejeria,
informacidn, equipamiento, metas y objetivos por alcanzar) y espera resultados, mientras el
empleado proporciona el desempeiio y los resultados y espera recursos de le gerente...”

(Chiavenato, 2002, P. 202).

Se proseguira con la modalidad de evaluacion en equipo de trabajo. Esta forma de evaluacion

de desempefio involucra a todos los miembros de un equipo, quienes desarrollan unos objetivos y
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metas por alcanzar, efectuando una evaluacion de cada uno de ellos en el logro de tales

resultados y buscando las medidas necesarias para mejorar.

Existen otras modalidades de evaluacion de desempefio, una de las mas novedosas es la
evaluacion 360°, donde se realiza una evaluacion circular ““...en la que participan todas las
personas que mantienen alguna interaccion con el evaluado.” (Chiavenato, 2002, P. 203), como
los jefes, comparieros de trabajo y sus iguales, los subordinados, los clientes internos y externos,

y los proveedores, toda una gama multiforme de fuentes de informacion.

Una modalidad alternativa a la propuesta anterior seria la evaluacion hacia arriba, que se
entiende como un proceso donde es el equipo quien evalua “...como proporciono el gerente los
medios y recursos para que el equipo alcanzara sus objetivos y como podria incrementar la
eficacia del equipo y ayudar a mejorar los resultados.” (Chiavenato, 2002, P. 203). Esta
propuesta facilita un mejor dialogo entre directivas y subordinados, exigiendo nuevas

modalidades de direccionamiento y comunicacion, permitiendo negociaciones e intercambios.

Es comdn también que en algunas organizaciones se desarrolle una comision en cargada de
dirigir las evaluaciones de desempefio y se constituye “...por personas pertenecientes a diversos
6rganos o unidades organizacionales, y en ella participan miembros permanentes y miembros
transitorios...” (Chiavenato, 2002, P. 203). Los permanentes son la presidencia o su
representante, el encargado de la direccién de RH y la persona especializada en realizar la
evaluacion de desempefio, y su funcion tiene que ver como un mecanismo de moderacién donde
ponen su atencién en los juicios empleados y los estandares y criterios organizacionales
utilizados. Por otro lado los miembros que tienen un caracter transitorio son los empleados

evaluados, su supervisor y el gerente.
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Para finalizar esta seccion se hablara de la Gltima modalidad de encargados para la ejecucion
de la evaluacion en el 6rgano organizacional de RH. Este planteamiento propone la
centralizacion de la evaluacion de desempefio de toda la organizacién en el area de recursos
humanos, donde “...cada gerente proporciona informacion sobre el desempefio pasado de las
personas, la cual se procesa e interpreta para generar informes o programas de medidas

coordinadas por el 6rgano de RH” (Chiavenato, 2002, P. 204).

Al llegar aqui se tendréa que indagar en los métodos empleados para la aplicacion de la
evaluacion de desempefio. Existen una gran variedad de métodos de aplicacion, clasificados
entre lo tradicional y los nuevos enfoques de evaluacién. Es asi como en este apartado se

intentara dar una breve descripcion de cada uno de ellos.

Primero entre los métodos tradicionales encontraremos las escalas gréaficas, en ellas se
observa una elaboracion que pretende a modo descriptivo hacer una “...tabla de doble entrada,
en que las filas muestran los factores de evaluacion y las columnas indican los grados de
evaluacion de desempefio.” (Chiavenato, 2002, P. 205). Los primeros son los referentes o
criterios empleados al momento de realizar la evaluacidn, como instrumentos que sirvan tanto
para comparar, como para verificar la informacion obtenida del evaluado, en otras palabras son
comportamientos y actitudes seleccionadas, por ser consideradas como elementos de interés para
la organizacion. Por tanto “...los empleados que 1o presenten en mayor grado son aquellos que
desempenan mejor sus actividades, sin importar el cargo que ocupen.” (Chiavenato, 2002, P.
205). Ahora las columnas describirian entonces los niveles de dominio del factor de evaluacion,
en una escala que iria desde una calificacion en términos de débil e insatisfactorio, hasta una

Optima y satisfactoria, sin embargo los calificativos pueden variar segin se necesite.
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Se hablara ahora de la seleccion forzada, este metodo fue desarrollado a partir de las

dificultades encontradas en las escalas graficas, segun lo describird Chiavenato (2002):

“consiste en evaluar el desempefio de las personas mediante bloques de frases
descriptivas que enfocan determinados aspectos del comportamiento, cada bloque esta
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,
o0 escoger la frase que mas representa el desempefio del empleado y la frase que mas se

distancia de é1.” (P. 205).

Se continuara con la explicacion de la investigacion de campo, este método se basa en la
modalidad de responsabilidad de linea y funcion de staff, y consiste en el trabajo en equipo de un
especialista en evaluacion (staff), y los gerentes (linea), para la ejecucion de la evaluacion de
desempefio de los empleados, a través de un grupo de entrevistas que se aplican a los diferentes
gerentes del plantel, y de las cuales se diligencian unos formularios donde se recolecta la
informacion. “...El método se desarrolla en cuatro etapas: entrevista de evaluacion inicial,
entrevista de analisis complementario, planeacion de las medidas y acompafiamiento posterior de

los resultados.” (Chiavenato, 2002, P. 208).

Se examinara ahora el método de incidentes criticos, este se basa “...en las caracteristicas
extremas (incidente critico) que representan desempefio muy positivo (éxito) o muy negativo
(fracaso).” (Chiavenato, 2002, P. 208). De los evaluados, asi pues esta es una técnica que se
centrara en los polos de las escalas de normalidad, y con la intencion de conocer las fortalezas y

las debilidades de cada empleado.
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Se prosigue, para finalizar con los métodos tradicionales, con las listas de verificacion, estas
son una forma tradicional de evaluar el desempefio de los empleados, y consiste en la
estructuracion de unas listas de factores a evaluar (criterios base, son comportamientos y
actitudes seleccionadas, por ser consideradas como elementos de interés para la organizacion), en

una escala numérica que va del uno al cinco.

Los métodos actuales estan innovando en la forma de evaluar el desempefio de las personas,
buscando darles mayor participacion a los empleados “...en su propia planeacion de desarrollo
personal, concentrado en el futuro y en el mejoramiento continuo de desempefio.” (Chiavenato,
2002, P. 212). Ahora bien una de esos métodos es la evaluacion participativa por objetivos, que
tiene en la mira la adopcion de una dindmica donde participan tanto la gerencia como los
empleados, esta consta de seis etapas. Por un lado tenemos primero la formulacion de objetivos
consensuales, es decir, a través del dialogo entre empleados y gerencias se establece un resultado
comun que se desea alcanzar en determinado periodo, no debe ser impuesto. El logro de ese
objetivo debe comprender un beneficio tanto para la organizacion como para el evaluado, de

manera que se pueda generar una dinamizacion del desempefio hacia el fin acordado.

Un segundo momento seria el compromiso personal frente a la consecucion de los objetivos
conjuntamente establecidos, esto se refiere a la aceptacion por parte del evaluado de los objetivos

establecidos y de su compromiso para alcanzarlos.

Un tercer momento se denomina la negociacion con el gerente sobre la asignacion de los
recursos y los medios necesarios para conseguir los objetivos, y hace referencia al
establecimiento de los medios y recursos, de los que se hara uso, para alcanzar la meta acordada

de la forma mas eficaz.
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Al cuarto momento se le dara el nombre de desempefio es el comportamiento del evaluado
para conseguir los objetivos establecidos, y consisten en el desarrollo de una estrategia por parte
del evaluado para alcanzar los objetivos establecidos, contando siempre contando siempre con la

orientacion y consejos de su gerente, que evitara en todo momento controlar a imponer.

Un quinto momento del proceso seria el monitoreo constante de los resultados y comparacion
con los objetivos formulados, y se refiere a la “...verificacion de los costos-beneficios
involucrados en el proceso.” (Chiavenato, 2002, P. 214). Donde seré el propio individuo el
encargado de autoevaluarse monitoreando los resultados y contrastandolos con los objetivos

acordados. Las gerencias podran brindar apoyo y consejo en este aspecto también.

Por ultimo encontramos la retroalimentacion intensiva y evaluacion conjunta continua, paso
que consiste en un dialogo con intensiones retroalimentacion, que pretenden brindar al evaluado
una informacion de contraste y apoyo a sus propias evaluaciones, para que pueda concluir con

certeza, cOmo va en marcha, el proceso entre los resultados y los objetivos planteados.

Ahora bien se ha descrito hasta el momento el modelo propuesto por uno de los tantos
indagadores en el campo de evaluacién de desempefio, sin embargo cabe resaltar otras
propuestas tedricas desarrolladas por diferentes autores tanto del campo de la psicologia, como
del campo de la administracion. Los sefiores Bohlander y Snell, describiran una nueva

apreciacion de este.

Para comenzar los investigadores resaltan ciertas cualidades particulares de las
organizaciones que hacen uso de esta metodologia de valoracion, de manera que referiran, "...no

basta con empleados talentosos: las organizaciones exitosas son particularmente expertas en
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contratar su fuerza de trabajo para alcanzar las metas que beneficien tanto a la organizacion

como a las personas.” (Bohlander, Snell, 2004, p. 348).

Es asi como diran, los empleadores ademas de tener presente unos buenos criterios de
seleccion, deben implementar las "herramientas mas Utiles que una organizacion pueda utilizar
para mantener y aumentar la productividad, asi como para facilitar el avance hacia las metas

estratégicas” (Bohlander et al., 2004, p. 348).

Ahora estos autores conciben dos accionares en relacion al manejo del desempefio, el evaluar

y el administrar. EIl primero, la evaluacion, esta disefiada "...para ayudar a los empleados a
entender sus funciones, objetivos, expectativas y éxito en el desempefio™ (Bohlander et al., 2004,
p. 348), es realizada, es decir implementada generalmente, por un supervisor a un empleado,

aunque este podria no ser el tnico método.

La administracion del desempefio, por su parte, es entendida como el “proceso mediante el
cual se crea un ambiente laboral en el que las personas puedan desempefarse al méaximo de sus
capacidades". (Bohlander et al., 2004, p. 348). De manera que se entenderia como un conjunto de
procesos que dan inicio cuando se establecen los parametros constitutivos de un cargo, eso

incluye locacion fisica, interaccion entre procesos y otros cargos.

Se debe agregar ademas una distincion que efectuan los autores, donde ven oportuno
clarificar, los procesos de evaluar y administrar el desempefio, pueden ser de caracter formal e
informal, ambas vias son indispensables para un buen analisis del individuo en su puesto de
trabajo. Por un lado, se entenderia lo informal como una observacion directa por parte de los

supervisores de determinado cargo, y su relacionan en una dialéctica con las necesidades de la
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organizacion. Con base a unos resultados se establece unas impresiones que sirven para
confrontar el nivel de aporte de determinado individuo a la organizacién, pretendiendo llevarla a
una maximizacion. Por otro lado la evaluacion formal, a diferencia de la informal, se
desarrollaria en un tiempo establecido, una, dos, tres veces por afio, perdiendo un poco del
caracter continuo, pero de igual forma, conservando la relacion directa con las necesidades de la

organizacion.

Se ve pertinente resaltar, el éxito o el fracaso del programa de evaluacion del desempefio,
sefialan los estudiosos, se hace dependiente de diferentes factores, entre ellos, uno de los méas
relevantes es la "filosofia subyacente, su conexion con los objetivos del negocio y de las
actitudes y habilidades de los responsables para su administracién” (Bohlander et al., 2004, p.

348).

Concedido eso se debe apuntalar, para recoleccion de la informacion, es decir para la
obtencion de los datos provenientes de los diferentes cargos, se puede hacer uso de diversos
métodos, sin embargo una vez reunidos, se debe analizar en relacion a las necesidades de la
organizacion, y generar un producto que pueda ser trasmitido a los empleados, en forma de

retribucién o retro alimentacion.

Por otro lado los autores resaltan, por medio de un pequefio recuento, el devenir histérico de
la evaluacidn, dicen: "el gobierno de Estados Unidos comenzé a evaluar a sus empleados en
1842, cuando el congreso aprobd la ley que obligaba a hacer revisiones anuales del desempefio
de los empleados de departamento.” (Bohlander et al., 2004, p. 348). Asi las evaluaciones
llegaron rapidamente a las diferentes organizaciones, tanto publicas como privadas, de gran

alcance comercial, como las de pequefio, y se establecieron como epicentro de los diferentes
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procesos los programas de recursos humanos, como el medio mas propicio para la ejecucién de
los movimientos de evaluacion, desarrollo y empleo de los conocimientos y capacidades de los

empleados.

Con esto, los autores apuntalan la descripcion de ciertas criticas plantadas al proceso de
valoracion, por una lado afirmaran que "la evaluacién de desempefio influye de manera negativa
en el trabajo en equipo porque a menudo se enfoca en los logros personales y produce un

enfoque individual en lugar de un enfoque en el equipo.” (Bohlander et al., 2004, p. 348).

Enseguida afiadiran a lo anterior que "las evaluaciones son Utiles solo en los extremos
(empleados muy eficaces 0 muy ineficaces) y no tanto para la mayoria de los empleados que se

encuentran en el medio." (Bohlander et al., 2004, p. 348).

Destacan también que "las evaluaciones pueden enfocarse en los logros a corto plazo en
lugar de en la mejora y el aprendizaje a largo plazo.” (Bohlander et al., 2004, p. 348). De igual
forma afirmaran, son muy subjetivas, inconsistentes o autocraticas en el hecho que crean un
distanciamiento entre los entes evaluadores y los individuos evaluados, en lugar de propiciar una

labor conjunta, que refleje el trabajo en equipo.

Continuaran luego con un analisis del punto focal de la evaluacion, donde refieren los
autores, podria comprenderse, si observamos someramente la evaluacion de desempefio, con un
objetivo bastante simple, y tiene que ver con la formulacion de una imagen, una impresion
evaluativa de un individuo en determinado cargo, ya sean en términos positivos, 0 negativos. Sin

embargo para hablar del proposito general de la evaluacion de desempefio, estos autores daran
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énfasis, en dos cualidades, una separacion entre las actividades que sirven a un proposito de

desarrollo y las actividades que sirven a un propdésito administrativo.

En cuanto a los propo6sitos administrativos se ven directamente relacionados con temas como
la remuneracion en correlacion a un determinado desempeiio en toma de “...decisiones de
promocion, transferencia y despido (...) en la planeacion de recursos humanos, en la
determinacion del valor relativo de puestos dentro de un programa de valuacion de puestos y
como criterios y como criterios para validar las pruebas de seleccion...” (Bohlander et al., 2004,

p. 348).

Ciertamente sefialan los autores que desde el punto de vista de desarrollo de los diferentes
individuos que componen la organizacion, la evaluacion del desempefio sefiala ciertos criterios
de los individuos en términos de fortalezas y debilidades, asi como aspectos a mejorar del
desempefio, sirve para la eliminacion de problemas potenciales y el establecimiento de nuevas
metas, sirve de insumo para el desarrollo de planes de desarrollo y crecimiento de los empleados,

sin embargo puede quedarse corto al momento de proporcionar un acompafiamiento continuo.

Los autores describiran las principales causas de problematicas en el modelo tradicional de
evaluacion del desempefio, en primer lugar, “la falta de informacion y apoyo de la alta direccion,
los estandares de desempefio confusos, los prejuicios del evaluador, el exceso de formatos para
llenar y la utilizacion del programa para propositos contradictorios.” (Bohlander et al., 2004, p.
350). Asi por ejemplo podrian sumarse a los anteriores una preparacién inadecuada por parte de
las gerencias, que el empleado responsable de un cargo no tenga claros los objetivos a cumplir,
que los encargados de evaluar no puedan observar el desempefio 0 no tengan toda la informacion

disponible, que los estandares de la evaluacion no sean claros, que se evalle personalidad en
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lugar de desempefio, lapsos inapropiados de evaluacion, demasiado cortos o demasiado largos,
falta de un analisis profundo de las causas de los problemas con el desempefio, entre otros.
Relacion entre descripcion del puesto de trabajo y los criterios de evaluacion no es clara. No hay
una visualizacién por parte de las gerencias sobre los beneficios que puede brindar el proceso de
evaluacion, no una correcta preparacion de los evaluadores para la recoleccion de la informacién
como para la implementacion de la retroalimentacion, la funcion critica de la evaluacion entra en
conflicto con la funcion de apoyo para el desarrollo del empleado, no recibe mucho seguimiento

una vez se realiza.

Los autores enfatizan que la evaluacion del desempefio no tendra éxito si las directrices no
apoyan al programa, “ni siquiera el programa de evaluacion mejor concebido funcionara en un
ambiente donde los evaluadores no sienten que sus superiores los animan a tomar con seriedad el

programa” (Bohlander et al., 2004, p. 351).

Los autores desarrollan una propuesta que de tenerse en cuenta podria brindar excelentes
resultados a la implementacion del programa de evaluacién y esto implica la inclusion de una
retro alimentacion continua y un ejercicio de coaching permanente, que se conviertan en
actividades diarias de caracter positivo. Convirtiendo el proceso evaluativo en una extension

“logica del proceso diario de supervision.” (Bohlander et al., 2004, p. 352).

Para la implementacién de un programa de evaluacién del desempefio los autores dispondran
una distribucion argumental, proporcionando las bases para desarrollo efectivo de la evaluacion.
La principal responsabilidad reposara sobre el organismo encargado de dirigir y coordinar el
componente humano de la organizacion, esto quiere decir que el programa de recursos humanos

tendra la responsabilidad de supervisar el desarrollo del proceso de evaluacion. En segundo lugar
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se encuentran los gerentes de cada area brindando los focos de atencion y objetivos a trabaja

durante la evaluacion.

Un punto interesante que a los atores procuran es la relevancia de la participacion de los
empleados en el desarrollo de la implementacion de la evaluacién, debido que permitira que haya
“mas probabilidades de que acepten y estén satisfechos con é1.”” (Bohlander et al., 2004, p. 352),
y asi acercara a una reduccion de las preocupaciones en términos de justicia y precision cuando
se habla de estipular aumentos, promociones, pues estaran inmersos en la planeacion y el

desarrollo de estandares de desempefio.

Se deben definir con claridad los estandares con los cuales se evaluara el desempefio y
comunicarlos a los empleados, estos estandares son requisitos directamente relacionados con el
cargo, que vendrian a consolidarse de un estudio de puestos y se verian reflejados en la
descripcion y especificacion del puesto del empleado. Estos estandares permitiran hacer una

transcripcion de las metas y los objetivos de la organizacion, en niveles de desempefio.

Dentro de este proceder los autores sefialaran cuatro aspectos a rescatar de indole primordial
en el esclarecimiento de los estandares, serian entonces, en primer lugar la relevancia estratégica,
entendida como la correlacién entre los estandares de cada cargo con los objetivos estratégicos
de la organizacion, de igual forma su eficacia reside en la concrecion clara de una definicion
donde se procure remover la ambiguedad y la subjetividad de las evaluaciones. Un ejemplo de un
estandar claro seria el siguiente: “todos los pedidos de los clientes se procesaran en un lapso de
cuatro horas, con un indice de precision del 98 por ciento”. (Bohlander et al., 2004, p. 354). La
deficiencia de criterios, que se refiere a la correspondencia entre los estandares desempefio y las
dimensiones del desempefio de cada empleado, es decir se toma en globalidad su accionar o se

reduce el desempefio a un solo item o criterio. La contaminacion de criterios, al momento de
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valuar por ejemplo se debe tener presente que no todas las circunstancias son iguales para todos
los empleados, asi por ejemplo se debe tener “los agentes viajeros no se deben contaminar con el
hecho de que los territorios tienen diferentes potenciales de ventas (...) o que al comparar el
desempefio de los trabajadores de produccion, no se contamine con el hecho de que algunos
cuentan con maquinas mas recientes que otros.” (Bohlander et al., 2004, p. 353). Por ultimo
sefialan los autores se ha de tener en cuenta la confiabilidad, que se refiere al grado estabilidad o
al nivel de consistencia que debe demostrar una evaluacion en el proceder evaluativo. Asi por
ejemplo debera obtener resultados similares cuando dos evaluadores, analicen el desempefio de

un mismo empleado de la organizacion.

Gestion del desempefio.

La gestion del desempefio al igual que la evaluacion del desempefio centra sus esfuerzos en
aprovechar el componente humano de las organizaciones, pues es a partir de este elemento que el
“...éxito o fracaso de una organizacion se determina, segun como ellos se desempefien, si son 0
no capaces de agregar valor, esto es en definitiva, lo sustantivo y lo que se buscara cada dia con
mas fuerza y en lo que las organizaciones invertiran gran parte de sus energias en el futuro.”

(Sanchez, 2011, p. 140).

La gestion del desempefio entonces serd un sistema que entrega datos confiables y validos
respecto al desempefio de todos sus colaboradores. (Sanchez, 2011), de igual forma que la
tradicional evaluacion del desempefio, sin embargo esta perspectiva tendra como punto de labor
la implementacion de un sistema para la gestion, control y evaluacion de sus recursos humanos,
es para saber si sus trabajadores estan efectivamente contribuyendo al logro de los objetivos

institucionales establecidos.



56

En pocas palabras las organizaciones tienen un proposito, este es prestar un servicio y
elaborar una producto direccionado a un publico especifico, a quienes se espera satisfacer
temporalmente. Estos servicios y productos deben tener ciertas cualidades, ser en primer lugar un
elemento de alta calidad, que cumpla con la funcionalidad proyectada para él, excediendo las

necesidades y expectativas de los consumidores. Afirmara Ospina (2011):

Para lograr esto, deberan contar con estrategias que permitan diferenciarse en el
mercado y no solo eso, fundamentalmente, lograr que la estrategia se traduzca en
comportamientos en cada uno de los empleados que conforman la organizacién. Es alli
donde la Gestion del Desempefio juega un papel preponderante: ya no es mas el
mecanismo para evaluar el personal y decidir quién continua o no en la empresa, sino el
medio para que en el dia a dia el directivo y su equipo se desarrollen y se monitoreen para

verificar el cambio en sus comportamientos hacia el logro de la estrategia. (p.1).

Es asi como la valoracion del componente humano deja de estar reducido sélo, al accionar
evaluativo y comienza a convertirse en un elemento global, que propende tanto por el desarrollo,
a partir de un insumo informativo (de las diversas técnicas de evaluacidn), como por la constante

retroalimentacién y continuo control de la evolucién del personal.

Para resumir se podria decir que un sistema de gestion del desempefio comprende y
contribuye con el crecimiento de los individuos dentro de la organizacién, donde cada vez mas,
son ellos mismo quienes activamente, determinan el alcance de mayores niveles de excelencia en
su desempefio, facilitando facetas tales como una mejor asertividad, conocimiento sobre si
mismo, y ello se vera reflejado en un mejor manejo de la incertidumbre, como también del
fracaso; permitiendo la consolidacion de una autoestima basada en los resultados obtenidos,

“solo con personas orientadas hacia su propio crecimiento personal se podra hablar de un
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verdadero desarrollo humano en las organizaciones y de un desarrollo de las competencias en las
personas que permitan a la organizacion alcanzar las escogencias estratégicas y objetivos.”

(Ospina, 2011, p. 1).

La temporalidad de la evaluacion de desempefio como una accion de ejecucion de una
herramienta, en un intento de estipulacién de valor favorable o desfavorable de un individuo para
la organizacion ha llegado a su culmen, ahora es el momento de incursionar en la gestion del
componente humano, en vias que concuerden con la estrategia del negocio “...al desarrollo de las
personas, sus competencias y especialmente, de su libertad.” (Ospina, 2011, p. 2). Estos son
cambios de transformacion del rol tanto de los empleados como de los lideres empresariales,

dando inicio a la era de una Gestion del Desempefio mas integral e integradora.

Evaluacion por competencias.

En esta seccion se describird brevemente en qué consiste la evaluacion por competencias. Ella
es una herramienta que pretende medir las capacidades de un individuo en tres dimensiones:
“ser, saber hacer y saber estar” (Puigvert, et al., 2009, p.11). Todo ello con la intencién de
abordar al individuo de forma global, teniendo presente que “en este sistema de evaluacion...,
los conocimientos contindan siendo fundamentales, pero no suficientes, ya que hay que asegurar
que se saben aplicar en un contexto profesional y, ademas, que en su aplicacion se ponen en
practica unas actitudes determinadas.” (Puigvert, et al., 2009, p.12). De manera que al momento
de llegar a la ejecucion de la evaluacion, se plantean unos ejercicios, como resolucion de
problemas, casos, simulaciones o situaciones profesionales reales, donde pueda dar muestras de

la interpretacion y expresion de la cualidad o saber que suponemos posee el evaluado.
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Evaluacion.

Para hacer una inteleccion del concepto de evaluacion se abordard una investigacion del
ambito pedagdgico, que describe unos elementos basicos del accionar de esta herramienta. Para
comenzar su autor, Serrano nos recuerda que la evaluacion influye directamente en la formacion
de las personas, la concepcion que se tiene de esta, los propdsitos que la orientan y las practicas
que se ejecutan a partir de ella, tienen grandes repercusiones en el proceso de formacion de
cualquier individuo, sin embargo es un instrumento imprescindible para la ensefianza, y si se usa
versadamente, podrén orientarse esas repercusiones por las vias mas Utiles para el desarrollo de
los individuos. La evaluacion entonces “...esta condicionada por numerosos aspectos y
elementos personales, sociales e institucionales, al mismo tiempo que ella incide sobre todos los

demas elementos implicados en la actividad...” (Serrano, 2002, p. 249), de la formacion.

De manera que se vera reflejada en la construccion de saberes, en las relaciones entre
evaluador y evaluado, entre las interacciones de las personas en formacion, en las estrategias de
capacitacion que se practican, en el acogimiento de las normas, en las expectativas de los
individuos que evallUan y los que son evaluados, en la valoracion de las personas en la
organizacion. Se comprendera entonces que la evaluacion abarca dos dimensiones principales la

ética y la tecno — metodoldgica, asi lo expresara Serrano (2002):

La evaluacion obviamente, ademas de ser un problema técnico, de los procedimientos
e instrumentos y modos de obtener informacion mas adecuados, es, sobre todo, un
problema ético, de decidir por que evaluar, para qué y qué evaluar, con qué legitimidad se
puede pretender evaluar, si es preciso dar una informacién o no y a quien proporcionarla.

De esta forma, la dimension técnicometodoldgica se subordina a la ético-moral. (p. 249).
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Una vez se tiene claro el para qué y el qué se va a evaluar podria ponerse a consideracion el
factor de como se va a realizar, teniendo presente claro los propositos que se persiguen. Ahora
bien el aspecto ético moral debera responder a los dos primeros asuntos (el qué y el para qué) y
el aspecto técnicometodoldgico respondera al conjunto de procedimientos direccionados a llevar
a cabo la evaluacion. Del para qué, es decir de la finalidad de la evaluacién, podremos decir es
muy simple, formativa “...en tanto se dirige a identificar aspectos relacionados con el
proceso...” (Serrano, 2002, p. 250), de desarrollo y formacion. Ahora se hace oportuno saber
que conocer la finalidad con que “...se evalQa es crucial, ya que determina en gran parte el tipo
de informaciones que se consideran pertinentes recoger, el momento o momentos en que se debe
recoger, los criterios que se toman como punto de referencia y los instrumentos que se utilizan.”

(Serrano, 2002, p. 250).

El “qué” de la evaluacion, es decir el objeto de evaluacion puede ser de diferente indole,
puede “...ser el proceso en su conjunto o algiin componente de ese proceso. Puede centrarse
sobre los diferentes componentes que intervienen en la formacion o sobre alguno de ellos...”
(Serrano, 2002, p. 250). Es asi como el evaluador ha de tener en cuenta cuantos objetivos se va a
plantear, ya sea en términos de qué es lo que se debe formar, cuales son las competencias que las
personas deben desarrollar, y que criterios demostraran sus logros. Es justamente de lo anterior
planteado donde surgiran “...los criterios de evaluacion y los procedimientos a seguir para

recoger, registrar y analizar la informacion.” (Serrano, 2002, p. 250).

Es por lo anterior expuesto que el evaluador debe tener claridad en cuanto a su objeto de
evaluacion, definir qué aspectos que son esenciales y tener unos criterios despejados, para
orientar el proceso a seguir y garantizar su transparencia ““...debido a que los juicios que el

evaluador hace sobre estas dimensiones siempre estan salpicados de sus propias concepciones y



60

creencias y de sus interpretaciones sobre el objeto y el sujeto de la evaluacion.” (Serrano, 2002,
p. 251). Cuando el evaluador se acerca a estas consideraciones, no lo hace solo, trae consigo una
esquematizacién de un marco conceptual donde revelan una configuracion filoséfica, una

concepcion de la formacién y capacitacion, una ideologia, una vision del ser y del mundo.

Llegados a este punto se hace oportuno hablar del “como”, es decir de los procedimientos a
seguir para evaluar a los individuos. Por un lado, propondra el investigador, conociendo y
analizando “...hasta qué punto ellos han desarrollado, modificado y/o aprendido determinadas
competencias como consecuencia de las experiencias...” (Serrano, 2002, p. 251), de la
formacion y por otro lado debe conocer “...cudles son las condiciones con que el evaluado llego
al proceso, sobre qué bases comenzo o prosiguid su formacion para saber cdmo ha ido

avanzando y la naturaleza de estos avances.” (Serrano, 2002, p. 251).

Es oportuno ahora darle una mirada a la propuesta del autor cuando afirma que “...un
requisito de la evaluacion formativa es la explicitacion clara de los objetivos, de las exigencias
que plantean determinadas tareas y de los criterios de evaluacion...” (Serrano, 2002, p. 252),
pues esto permitira que todos los evaluados asuman la compromiso de la formacion, sin

depender de una autoridad que esté constantemente requiriendo.

El proceso debera dirigirse por una dindmica autocorrectiva en el sentido que los eventos
dentro del proceso irdn dando un norte a la formulacién de ciertos procedimientos y a la
exclusién de otros, para regularlo y ajustarlo. Ha llegado el momento de definir los roles de los
participantes en el proceso de evaluacion, por una parte al evaluador se le asignaran diversas
funciones, entre las que encontramos sistematizas las competencias a desarrollar,
identificandolas y definiéndolas, asi mismo debera hacer con los indicadores de evaluacion,

definir qué procedimientos de evaluacion se van a seguir, intentando otorgar a los evaluados
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responsabilidades, para que ellos también participen en el procesos de evaluacion, con una
autoevaluacion de su trabajo, “...comprendan por qué se han equivocado y propongan acciones
para su solucion.” (Serrano, 2002, p. 252), brindar formas de participacion a los evaluados, como
se nombré con anterioridad por ejemplo, con la autoevaluacién, pero también con la

coevaluacion y la heteroevaluacion mostrando la relevancia del trabajo en grupo.

El investigador propone ademas realizar evaluaciones en situaciones dialécticas en desarrollo,
la construccion de mecanismo de colaboracidn entre el evaluado y el evaluador que facilite el
acercamiento a un seguimiento y a una retroalimentacion por ambas partes. Ademas especifica

que se debe Serrano (2002):

Analizar la informacion recogida, reflexionar sobre los resultados alcanzados, las
debilidades y fortalezas descubiertas y tomar decisiones pensando siempre en cdmo
conseguir que cada evaluado identifique y corrija los errores y aprenda a superar las

dificultades que confronta. (p. 252).

Para de esa manera acercarse a una retribucion de los datos, por medio de encuentros y
entrevistas, donde se pueda discutir con ellos acerca de los logros y dificultades, acordando
nuevas tareas y actividades, destinada a la formacién donde se trabajen la debilidades y
fortalezas enfocada en una necesidades particulares. Manteniendo un contacto continuo de

acompafiamiento que permita periédicamente evaluar el logro de objetivos y metas.

Pasemos a las responsabilidades del evaluado, estas tienen que ver con una toma de
consciencia en la identificacion de su papel dentro del proceso de evaluacion, de manera que nos
dira el autor debera “...reflexionar sobre su hacer, su participacion, su disposicion al trabajo y

sus aportes.” (Serrano, 2002, p. 252), teniendo en cuenta elementos como la forma en qué ha
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realizado el proceso de formacién, y sobre lo que he elaborado como un constructo propio
partiendo de €l. También le correspondera incursionar en el analisis de las acciones que ha
emprendido para superar las dificultades y corregirlas, asimismo buscard comprender sus

actitudes, intereses, disposicion, estrategias para la autoformacion, y su participacion en el

proceso.

Gestion.

La gestidn es entendida desde su conceptualizacién mas basica como “...hacer diligencias
conducentes al logro de un negocio o de un deseo cualquiera.” (Torres et al., 2006, p. 114). Es
asi como podria comprenderse desde actividades que lindan con lo mas basico, en términos de
conservar una estructura, “...realizar tareas tales como la limpieza y el mantenimiento de los
viales y los accesos al &rea, su correcta sefializacion, el cuidado de las zonas verdes, la recogida
de basuras, etc. Son tareas basicas pero imprescindibles para garantizar un normal desarrollo de

la actividad...” (Monterrey, Priore y Fernandez, 2013, p. 20).

Por otro lado también incluye funciones un poco méas complejas, destinadas a la posibilitacion
del de hacer de la organizacion, de manera que, un “...area empresarial moderna debe disponer
en su propio emplazamiento de una oferta de servicios adecuada a las caracteristicas de las

empresas Yy trabajadores que alberga. Esto se traduce en servicios de formacién, asesoria a

empresas, entidades bancarias, etc.”(Monterrey et al., 2013, p. 20).

Ahora parece pertinente hablar de la gestion como sistema. Otros autores interpretaran a la
gestion en términos de una cadena global, por tanto sera entendida como un conjunto de procesos
coordinados para dirigir y controlar una organizacién. Morris, Rodriguez, Vizan, Martinez, y Gil

(2013) afirmaran: cuando se habla de los Sistema de gestion, se hace referencia al mantenimiento
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y la mejora continua de todas las funciones de una organizacion, con el objetivo de satisfacer las
necesidades y expectativas de sus clientes y de los objetivos organizacionales. Esto el
cumplimiento de las siguientes dimensiones: requisitos de la norma, responsabilidad en la
direccion, gestion de los recursos, realizacion del producto o servicio, asi como también su

medicion, andlisis y mejora.

Brechas
La terminologia brecha es definida por la rae como una rotura o abertura en un elemento
particular, ya sea una pared por ejemplo, o un frente de combate. En el mundo de las

organizaciones este concepto adquiere un valor particular, algunos autores las entenderan como:

Las brechas... estan determinadas por la diferencia entre dos valores referenciales: i)
alguna medida del estado ‘actual’, y ii) alguna meta futura. Ademas, ambos valores
necesitan ser estandarizados en unidades de medida comparables, por lo que se requiere
definiciones para ambas y cada una de estas definiciones requiere una serie de supuestos
particulares. (Espinoza, Fort y Prada, 2010, p.2)

Es asi como se podria entender la referencia a dos denominaciones particulares, un estandar
que servira de valor comparativo para un segundo valor, proveniente del primero, por la
ejecucion del movimiento empresarial. Digase entonces una organizacion tiene como valor
primario y estandarizado el logro de cierta meta para determinado periodo del afio, con la
inversion de un capital y recurso humano. El segundo valor seria entonces el proveniente de la
medicion en un punto crucial, de los recursos invertidos y el tiempo empleado en la consecucion
de dicha meta. Asi una brecha corta seria un valor obtenido de una evaluacién, congruente y a la
par con lo propuesto en el primer valor estandarizado, y una brecha larga seria por oposicion, una

gran discrepancia entre el primer y el segundo valor.
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Administracion.
La administracion es un area del saber amplia, que cuenta con largas diatribas acerca de la
valides cientifica de su hacer, asi como también de su epistemologia, Guerrero lo recordara de la

siguiente forma (2009):

La administracion desde su origen tuvo elevados problemas epistemoldgicos sobre su
condicion disciplinaria. Su estatuto cientifico, desde entonces, ha vivido con las mismas
objeciones que padecen las disciplinas hermanas. Ciertamente arido, el problema
epistemoldgico no le ha sido ajeno, de modo que la administracion no es suelo yermo en

ese temario. (p. 16).

Por otro lado posee una acepcion bastante diversa en cuanto a su definicion, asi por ejemplo
podria observarse la poca discriminacion que se hace de esta, en referencia de algunas otras
palabras, que son entendidas “cominmente” como sindénimos, “...gestion, direccidn y gerencia,
que ademas demuestran inconsistencias en las traducciones y en los usos intercambiables que se
les dan...” (Torres y Mejia, 2006, p. 114). Asi pues en una definicion general de la terminologia
seria entendida como la rama del saber que se encarga de gobernar, regir y disponer de bienes, en
un sentido de pertenencia temporal a un individuo, con una titulacion especifica, servidor oficial,
“...es dirigir una institucion; ordenar, disponer, organizar, en especial la hacienda o los bienes; y,

desempefiar o ejercer un cargo, oficio o dignidad.” (Torres et al., 2006, p. 114).

De la totalidad de concepciones que se encuentran se podria especificar tres agrupaciones
macro de lo que seria la administracion, cada una con una percepcién de la misma, es decir un

punto focal diferente, Torres (2006):
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Hay tres definiciones relacionadas entre si: (i) los procesos de coordinacion que
realizan gerentes y administradores en las organizaciones; (ii) el campo de conocimiento
o disciplina que estudia las actividades gerenciales y administrativas, y (iii) los programas

de estudios profesionales para desempefiarse como gerentes o administradores. (p. 116).

Se debe agregar, para ambito de las organizaciones una definicion provista de gran alcance,
que observa la administracion como un ejercicio de la direccién de los recursos materiales y
humanos, proyectados y en concordancia con los objetivos de la organizacion. “Este proceso se
ha dividido de modo tradicional en diversas actividades de gran alcance. El aspecto mas técnico
y analitico de la administracion abarca la fijacion de un objetivo para la organizacion, la
planeacion de actividades internas que permitan alcanzar los objetivos y el control de esas

actividades de manera que los resultados finales sean los deseados.” (Torres et al., 2006, p. 114).

Desempefio.

El desempefio laboral segun lo recordara Toro es una funcién del conocimiento, la habilidad y
la motivacion, todos desenvolviéndose en una dinamica conjunta, que expresara a razon de
comando, las actuaciones laborales. De manera que dira el autor ““...desempefio exitoso esta
regulado y determinado, desde el punto de vista del sujeto, por sus conocimientos especificos del
trabajo, por sus habilidades intelectuales y motoras relevantes para la tarea, por sus condiciones
motivacionales y por diversos factores de su personalidad.” (Toro, 1996, p. 98), ademas de estos
elementos, también hace mencion de otros factores de influencia, como lo son factores sociales,

culturales y espacio temporales.

Ahora, Toro a lo largo de su trabajo investigativo desarrolla una definicién compilatoria de lo
que seria el concepto, nos dird en términos generales: "el desempefio es una accion (o conjunto

de acciones) de una persona, dirigida a la obtencién de un resultado especifico (o conjunto de
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resultados), que tiene lugar en un momento particular y esta condicionada por un conjunto de

factores, que conforman su contexto” (Toro, 1996, p. 99).

Gestion Humana.

Las nuevas perspectivas que inundan el mundo actual, han obligado a las organizaciones a
hacer actos reflexivos, llevar sus puntos de enfoque, en criterios de importancia, de las ganancias
y los productos terminados, al tema de la competitividad, a partir del estdndar del componente
humano que estructura la organizacion. Estas nuevas tendencias han Ilevado a que se privilegie
“...el conocimiento y las personas como fuente de ventaja competitiva sostenida” Calderon,

Alvarez y Naranjo (2006).

Esta es la razon por la cual el area centrada en la atencion de recurso humano en las
organizaciones, cobra un papel mucho mas relevante y estratégico, y es asi como surgen las

nuevas condiciones, en parametros de accion, que describiremos a continuacion.

El area de gestion humana, en el presente, se encarga de labores administrativas, como pago
de ndémina, programas de bienestar y funciones de administracion de personal, ademas, tiene que
realizar tanto las formulaciones estratégicas, como en su aplicacién. El area entonces, se ha
convertido en la lider de transformaciones culturales, un ente proactivo, vinculado a todos los
grados jerarquicos de la organizacion, en funcién de asesor, para promover mejoras al nivel
operacional, administrativo y gerencial, ejerciendo una actividad en pro de la mejora de la
calidad productiva y directiva. Es la responsable del desarrollo de altos sistemas de rendimiento,
y debe asumir su rol, pendiente de los problemas criticos de la empresa, y aportando para su

solucion. En consecuencia, como lo dird Calderdn (2006):
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De las areas de gestién humana se espera que agreguen valor a la organizacion, que
respalden la creacidn de capacidades organizacionales, que aumenten el capital intelectual
de la empresa, que aseguren la eficiencia de los procesos que les son propios y que

garanticen el respeto por las personas. (p. 19).

Competencias.

No existe una definicién consistente del término competencia, inclusive las autoridades en el
area no han podido dar un significado claro al término. En general el término competencia se
refiere a aquellas caracteristicas o atributos que son necesarios para un desempefio efectivo en el
trabajo, especialmente aquellas caracteristicas que poseen los trabajadores excepcionales. Estas

como dira Serrano (2008):

...se definen como la capacidad de una persona para desempefiar, en diferentes
contextos y con base en los requerimientos de calidad y resultados esperados en el sector,
las funciones inherentes a un empleo; capacidad que esta determinada por los
conocimientos, destrezas, habilidades, valores, actitudes y aptitudes que debe poseery

demostrar el empleado... (p. 15).

De manera que es un concepto que busca comprender las capacidades de un individuo en tres
dimensiones: “ser, saber hacer y saber estar” (Puigvert, et al., 2009, p.11). Todo ello con la
intencion de abordar a la persona de forma global, sin descuidar que los conocimientos son
elementos fundamentales, pero no suficientes, para asegurar que se saben “...aplicar en un
contexto profesional y, ademas, que en su aplicacion se ponen en practica unas actitudes

determinadas.” (Puigvert, et al., 2009, p.12).
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Modelo de gestion.

En la actualidad las organizaciones, por las nuevas dinamicas que se generan en un mundo
cada vez mas exigente, requieren de mecanismos organizativos, que les procuren dar una logica
interna, brindandoles solidez, y al mismo tiempo un estado maleable para adaptarse a las
cambiantes demandas del medio. “La tendencia actual de la sociedad occidental tanto en el
sector privado como en el publico es la adopcién de modelos de gestion que sirvan de referente y
guia en los procesos permanentes de mejora de los productos y servicios que ofrecen.” (LOpez,

2001, p. 1).

Es asi como se ha comenzado por adoptar diferentes estrategias, modelos de referencia para
las organizaciones y la gestién, que permitan establecer “...un enfoque y un marco de referencia
objetivo, riguroso y estructurado para el diagnéstico de la organizacién, asi como determinar las
lineas de mejora continua hacia las cuales deben orientarse los esfuerzos de la organizacion.”
(Lopez, 2001, p. 1).Es asi como se convierte en una muestra, un referente estratégico, que
permite la distincion de las areas sobre las que hay que evaluar y actuar para alcanzar la

excelencia y competencia dentro de una organizacion.

Entrenamiento, capacitacion o formacion.

Son los procedimientos disefiados en funcion de permitir a los responsables de un cargo, la
orientacion en el “como” se deben realizar las acciones que componen su labor diaria, para
brindarles a estas, unas cualidades especificas en bldsqueda de eficiencia, seguridad y un empleo
correcto. De tal manera que se puedan desarrollar las habilidades y destrezas de los individuos,
con miras a un desempefio en altos estandares de “...calidad, productividad, control de costos y

seguridad, desde el momento mismo en que inicie sus labores.” (Ramirez, 2008, p.1).
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Induccion.
Para todo componente nuevo que se integra al plantel organizacional en cualquiera de los
niveles, operativo, administrativo o directivo, se hace necesaria la ejecucion de un plan
actualizacion, que permita al individuo conocer las dindmicas internas de la organizacion, sus

procesos y formas de realizacion.

Un proceso de induccién debe contar, de forma general, con tres momentos, en los que se
incluye, por un lado, la “...induccion general sobre el proceso productivo y las politicas
generales de la organizacion” (Ramirez, 2008, p.1). Luego debe profundizarse en una induccion
especifica que le muestre a la persona los aspectos importantes del oficio a desempefiar “...tales
como: Factores de riesgo a los que estara expuesto, estandares de seguridad, elementos de
proteccion personal, especificaciones de calidad, costos y productividad.” (Ramirez, 2008, p.1).
Por Gltimo, una vez finalizado, se debe realizar una evaluacién del proceso evidenciando el
aprendizaje logrado. Se debe tener en cuenta que el proceso es mas efectivo cuando se ejecuta

con un enfoque integral e interdisciplinario.

En el primer momento entonces se presentan elementos como, el organigrama, la vision, la
mision y los objetivos de la empresa. Los sistemas de retribucion, reglamentos, régimen
disciplinario, los programas de desarrollo y promocion del personal, y otros aspectos de interés
institucional que sean pertinentes para el caso. El nivel de profundidad depende, por supuesto,

del cargo a ocupar del personal nuevo.

En el segundo momento, la induccidon especifica, se hara un recorrido profundo de los
diferentes factores que afectaran directamente las funciones del cargo. De manera que, se le

informara a la persona de, segiin Ramirez (2008):
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e El tipo de entrenamiento que recibira en su oficio

e Las obligaciones y derechos del empleador y del trabajador en el campo de la salud
ocupacional.

e El panorama especifico de factores de riesgo, de acuerdo a la seccion o puesto de trabajo
y el mapa de riesgos de la empresa.

e Los estandares o normas de seguridad por oficio, los equipos de proteccion personal
requeridos en la seccion, especificando en los beneficios obtenidos al utilizar
correctamente los elementos de proteccién para lograr con mayor facilidad la aceptacion
de los mismos y la adaptacion a su uso permanente.

e Procedimientos a seguir en caso de accidente de trabajo, procedimientos basicos de
emergencia.

e Informacion relativa al area de produccion en que se desempefiara como: el organigrama,
personas con las que debe interactuar, ante las que debera responder o atender,
comparieros de trabajo, etc.

e El manual de funciones para el cargo a desarrollar donde se definan con la mayor
claridad posible las responsabilidades, alcances y funciones especificas del cargo a
desempefiar incluyendo su ubicacion dentro del organigrama y del proceso productivo.

e El sistema de turnos de produccion, las rotaciones y los permisos (p. 4).

En el tercer momento se disefiara un método de evaluacion que permita acercarse a la

identificacion de los puntos clave de la induccion que no ha sido comprendidos en su totalidad

por el personal nuevo y asi poder suplir esa necesidad desde un principio.



71

Clima Organizacional.
Toda organizacién se encuentra sumergida e impregnada por una regularidad
comportamental, Unica y particular, que podria decirse es un humor general compartido y
generado por los individuos que componen el plantel organizacional, el ambiente interno, es

decir el clima organizacional.

Este Gltimo estd compuesto por los sentimientos psicoldgicos de las personas, elementos
como la confianza, el progreso, el temor o la inseguridad, y permean de diferentes dindmicas y

formas de relacion que ocurren dentro de la organizacion, es asi, como lo dira Sandoval (2004):

...la forma de comportarse de un individuo en el trabajo no depende solamente de sus
caracteristicas personales sino también de la forma en que éste percibe su clima de trabajo

y los componentes de su organizacion.”(p. 1).

Cuando se habla de componentes, se hace referencia a la estructura, politicas, normas
institucionales, normas comportamentales, implicitas y explicitas, como podria ser la cordialidad

0 una actitud de apoyo y compafierismo.

Ahora bien, se podria decir en términos generales que el clima organizacional se refiere a las
caracteristicas del medio ambiente del trabajo, propias de cada organizacion, que son asimiladas
por los individuos de forma directa o indirecta, y tienen repercusiones en el comportamiento
laboral. Este también interviene en la relacion entre el desempefio comportamental de cada uno
de los individuos y los procesos organizacionales. A eso se afiade su caracter relativamente

estable, es decir que perdura en el tiempo. (Sandoval, 2004).
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Disefio de cargo.

Para toda compariia se hace necesaria la elaboracion de una estructura organizativa que defina
tanto para entes internos o0 como para entes externos la distribucion y organizacién de sus
funciones y de los responsables que se encargan de tales funciones. Con el objetivo de clarificar
estos asuntos se desarrollaron varios conceptos. Por un lado el concepto de cargo, que se
definiria como “la descripcion de todas las actividades desempefiadas por una persona (el
ocupante), englobadas en un todo unificado, el cual ocupa cierta posicion formal en el
organigrama de la empresa” (Chiavenato, 2002, P. 165).Por otro lado encontramos el disefio
organizacional, donde tendriamos la especificacion de como se formaria la relaciones de poder
en un plano espacial (organigrama). Su configuracion puede ser tendiente a lo lineal o por otro

lado propender por una vision sistémica y situacional.

De ello resulta que ambas acepciones son dependientes, trabajan en conjunto y propician las
formas de desarrollo de los procesos internos, ademas del establecimiento de las funciones,
responsabilidades y dependencias de cada persona dentro de la organizacion. Es asi como la
inclusion del cargo en una distribucion espacial establece “...su nivel jerarquico, la
subordinacion (a quien responde), los subordinados (sobre quien ejerce autoridad) y el
departamento o division en el cual esta situado ” (Chiavenato, 2002, P. 165), ya sea de forma
estatica o situacional. La definicion de cargo nos permitira saber con exactitud las funciones

desempefiadas por cada individuo.

Con esto en mente hablemos ahora del levantamiento del cargo. Para la estipulacién de una
estructura descriptiva, de una posicion funcional dentro de una organizacion, que se elabore con
la intencidn y la inquisicidn por la busqueda de la eficiencia organizacional, se debe tomar en

cuenta diferentes aspectos relevantes, como lo dira Chiavenato (2002):
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1. El conjunto de tareas o distribuciones que el ocupante debera desempefiar (contenido
del cargo), 2. Como deben desempefiarse las tareas o las atribuciones (métodos y procesos
de trabajo), 3. A quien debera reportar el ocupante del cargo (responsabilidad), es decir,
quién es su superior inmediato, 4. A quienes debera supervisar y dirigir (autoridad) el

ocupante del cargo, es decir, quienes son sus subordinados. (P. 167).

Una vez esto se encuentre claro, tendremos que disponer la informacion en funcion de crear el

perfil.

Este perfil entonces debe contar con la estipulacion “del contenido, de los métodos de trabajo
y de las relaciones con los demas cargos para satisfacer los requisitos tecnoldgicos,
organizacionales y sociales, asi como los requisitos personales del ocupante” (Chiavenato, 2002,

P. 167).
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Disefio Metodoldgico

El presente proyecto investigativo pretende ser abordado desde el paradigma cualitativo,
donde se utiliza “...la recoleccion de datos sin medicion numérica para descubrir o afinar
preguntas de investigacion en el proceso de interpretacion.” (Hernandez, R., Fernandez, C.,
Baptista, P., 2006, p.49). Se parte del planteamiento de un problema que no se vincula a una
secuencia de acciones definidas. Este procedimiento permitira en un primer momento descubrir y
refinar la pregunta de investigacion, al igual que su hipdtesis, puesto que no se pretende su
verificacion, sino por el contrario, su consolidacién a partir del estudio. Es asi como, es una
indagacion maleable. Es desde este discurrir que se desarrolla una teoria coherente con aquello
que se observa. En otras palabras podria entenderse como un momento de exploracion y

descripcion, que da como resultado la consolidacion de unos postulados teoéricos.

Los métodos que se emplean no son de orden estandarizado por tanto no hacen uso de una

medicion numérica, asi pues, como lo dice Hernandez (2006):

En la recoleccion de datos se utilizan técnicas como, entrevistas abiertas, revision de
documentos, evaluacion de experiencias personales, registro de historias de vida, interaccion
e introspeccion con grupos o comunidades, y consiste en obtener las perspectivas y puntos de
vista de los participantes (sus emociones, experiencias, significados y otros aspectos
subjetivos). El investigador pregunta cuestiones generales y abiertas, recaba datos expresados

a traves del lenguaje escrito, verbal y no verbal, asi como visual, los cuales describe y analiza.

(p.49).

Otro asunto importante a resaltar de este paradigma es su concepcion de la realidad como un

acontecer multiple, es decir que contempla la posibilidad de una realidad por individuo, y la
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interpretacion de los sucesos que ocurren dentro de esas realidades, como un proceso que se
realiza de forma singular. En consecuencia el investigador se sumerge en las experiencias
individuales de los actores, teniendo presente que el conocimiento que se desarrolla a partir del

estudio, hace muestra tanto de ellos, como de él mismo.

Por las razones expuestas anteriormente es que este tipo de investigacion no pretende
acercarse a una elaboracion teorica predictiva, es decir que permita estandarizar o generalizar

una secuencia de acontecimientos.
Para abreviar y concluir se podria decir, en palabras de Hernandez (2006):

El enfoque cualitativo puede definirse como un conjunto de practicas interpretativas que
hacen al mundo visible, transforman y convierten 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 o0 ambientes naturales) e interpretativo (pues
intenta encontrar sentido a los fendmenos en términos de los significados que las personas

les otorguen). (p.9).

Ahora bien el presente proyecto pretende acercarse a una vision integradora donde se
“considera la conveniencia de revisar los trabajos previos con el fin de que contribuyan en la
construccion del planteamiento e incluso para elaborar una perspectiva teérica, pero finalmente
desprenderse de esta al inducir y solo mantenerla como una referencia.” (Hernandez, 2006, p.

526).

Todo esto en funcion de hacer deteccion de elementos clave, que no se habian pensado,
aprovechando todo ese referente de ideas, en cuanto a métodos de recoleccion de datos y analisis

de los mismos, pero también en lo concerniente a la forma como han servido en otras
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indagaciones, para asi prevenir, o tener presente errores en los que se haya inmiscuido,

ampliando la visién de los investigadores al momento de acercarse al planteamiento.

Ademas no intenta desbordar el nivel descriptivo, es decir esta investigacion ambicionara dar
un estudio donde Uinicamente se “...pretenden medir o recoger informacion de manera
independiente o conjunta sobre los conceptos o las variables a las que se refieren, esto es, su
objetivo no es indicar como se relacionan las variables medidas.” (Hernandez, 2006, p. 102).
Este estudio entonces tiene una intencionalidad de mostrar con precision las diferentes

perspectivas y dimensiones de un acontecimiento, fendmeno o suceso particular.

La muestra es de caracter no probabilistico, porque la eleccion de los elementos de la
investigacion no depende de la probabilidad, sino de causas relacionadas con las caracteristicas
deseadas por los investigadores (Hernandez, 2006). A esto se le suma el interés que se tiene a su
versatilidad, al momento de realizar la recoleccién y analisis de los datos, siendo una fuente

abundante de ellos.

El tipo de muestra que se abordara sera de cualidades tedricas o conceptuales, esto quiere
decir que se realizara la eleccion de unas unidades, porque poseen una o varias cualidades que
ayudaran tanto a fortalecer el planteamiento teérico que se propone para el analisis de la

evaluacion de desempefio, como su consolidacion en la teoria general.

Como lo recordara Hernandez los verdaderos instrumentos de recoleccién de informacion son
los propios investigadores que a través de varios metodos o técnicas, como las entrevistas, la
observacion, la revision de documentos, hace una recoleccion de datos, para luego categorizarlos

y comenzar con el proceso de analisis de los mismos.
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Teniendo esto presente se iniciard entonces con el proceso de descripcion de la categorizacion
de los datos de analisis. Existen diversas formas de realizar la categorizacion de datos, todas
empleables bajo circunstancias especificas, dependiendo de la informacion que se pretenda
abordar. Para este caso en particular la categoria de la que se beneficiaria méas la investigacion,
seria la denominada hermenéutica, que se define como el método “...quien se dedica a
interpretar y develar el sentido de los mensajes haciendo que su comprension sea posible,
evitando todo malentendido, favoreciendo su adecuada funcion normativa...” (Arraez, Calles y
Moreno de Tovar, 2006, p. 173).

Entre las técnicas que se emplearan en el desarrollo de la investigacion se encuentran, la
revision de documentacion, registros, materiales y artefactos, y consistira en el despliegue
investigativo de todos los datos previos de los que se disponga en lo referente a la evaluacion del
desempefio. Por otro lado también se incluira la revision de las nuevas tendencias tedricas que

conciernen al tema.

La siguiente y Gltima técnica que se empleara en funcion de hacer recoleccion de la
informacion, sera el rastreo documental este se refiere a el procedimiento que “pretende
recuperar la informacion bibliografica de las fuentes producidas sobre un tema de nuestro interés,
para seleccionar entre ellas las que por su relevancia seran fichadas y codificadas en proximos
momentos de la investigacion.” (Hincapié, 2012, p.3). De manera que se facilite para los
investigadores la comprension del tema particular, de forma mas global, teniendo presente las

indagaciones, propuestas, dificultades, y éxitos en la inquisicién de ese saber.

Una vez empleadas las dos técnicas de recoleccion de datos, se organizaran con la intencién
de dar estructura y esto se refiere a esquematizar las categorias de analisis, intentando hacer una

compresion tanto de las entrevistas y referentes documentales, que nos brindaron los datos, como
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del contexto en el que se encontraban esos datos, para luego examinarlos, interpretarlos y
analizalos, y finalmente hacer un intento explicativo, relacional de los datos obtenidos.

(Hern&ndez, 2006).

El analisis de datos es entonces un asunto contextual donde se hace un estudio de cada
“..."pieza" de los datos en si mismay en relacion con las demas ("'como armar un
rompecabezas").” (Herndndez, 2006, p. 624). Donde es el investigador quien construye su ruta
de analisis, yendo y viniendo a placer, clasificando entre congruencias y diferencias. Sin
embargo esto no quiere decir que sea aleatorio, pues sigue unos planteamientos propuestos por el
mismo investigador, que estan abiertos a modificacion durante el proceso de indagacion

investigativa.

Una vez se analizan suficientes situaciones, donde ya los datos no arrojan novedades, y se
genera lo que Hernandez llama “saturacion”, el proceso de analisis concluye. Por otro lado si se
hacen evidentes, fallas o inconsistencias en los datos obtenidos, debe volverse al campo, utilizar
las técnicas de recoleccion de la informacion que se consideren pertinentes, para hacer

compilacion de nuevos datos.

Algo méas hay que afiadir, una vez realizada la compilacién de la informacion y su simultaneo
analisis, se pretende hacer uso del estilo de conjuncién, informativo y critico, comprendido como
escrito monografico. Este estilo de forma escritural es entendida como “...un tratado sobre un
tema especifico. Monografia viene de los términos, “mono” que significa tnico, y “graphos” que
significa escrito. Entonces, la monografia es un escrito sobre un tema Gnico. Una monografia es
un texto informativo y critico donde se organizan datos sobre un tema, después de revisar

diferentes fuentes bibliogréficas. (Vara-Horna, 2010, p. 9).
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Discusién
Del abordaje tedrico realizado hasta el momento, la indagacién en investigaciones de
diferente contenido y alcance, ademas del andlisis de diferentes conceptos ligados directamente
con el tema trabajado, han arrojado una larga proposicién de datos contrastantes, por un lado una
estipulacion de diferentes concepciones teoricas y por otro, la confrontacion de las

particularidades de dichos saberes, que al final viene a ser el objetivo de esta investigacion.

Para dar lugar al espacio de discusion del tema que atafie, se dard inicio a la explicacion de
unas propuestas donde se concretaran los términos de evaluacion del desempefio y gestion del
desempefio, para luego comenzar a disponer de las cualidades de convergencia y divergencia 'y
finalizar con una consolidaciéon, o formulacion de una resolucidn que concierne al problema
propuesto para esta investigacion. Puede tornarse un poco repetitivo, sin embargo es considerado

un punto relevante para la consolidacion de la reflexion tedrica.

Para comenzar se hablara entonces de la evaluacion del desempefio desde la perspectiva
tradicional. Se debe aclarar la evaluacion del desempefio es un concepto incluyente de dos
perspectivas diferentes, que apenas hoy en dia viene diferenciandose. Por un lado se tiene una
modalidad tradicional arraigada desde una caracteristica de direccion empresarial vertical y
haciendo uso de unos mecanismos centralizados y limitados, y por otro se tienen las nuevas
formas de valoracion del componente humanao, en el sentido que son regidas por una tendencia
circular, y han estado adquiriendo el nombre de gestion del desempefio. Asi pues se hara una

compilacion de los diferentes autores indagados.

Como se ha ido expresando a lo largo del trabajo investigativo, los autores analizados

concuerdan en que, el papel del capital humano se ha convertido en un factor relevante en las
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organizaciones, ya que son ellos, el componente humano, quienes revertiran de un valor
agregado a la organizacion, en funcion de asegurar el logro de los objetivos corporativos y el

alcance de altos estandares de competitividad en el mercado.

En consecuencia, la necesidad que cada organizacion cuente con un sistema formal de
evaluacion del desempefio se hace cada vez més primordial, donde cada supervisor, directivo y
empleado se encuentre en disposicion de poseer la informacién de los logros y dificultades que

cada uno de ellos experimenta en su lugar de trabajo.

Es asi como para la consecucion de este objetivo, se plantea entonces, la adquisicion de un
proceder organizativo, que aporte los mecanismos de evaluacion y de analisis de la informacion.

Estos serian entonces los modos valoracion del desempefio del componente humano.

El mecanismo tradicional se describe como, “...una apreciacion sistematica del desempefio de
cada persona, en funcién 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...” (Chiavenato, 2002, P. 198).

Por lo general la evaluacion es realizada en unos periodos de tiempo estipulados, donde se
atiende al andlisis de los resultados, una o dos veces por afio, para posibilitar que el empleado
pueda aproximarse a la modificacion de posibles desviaciones en su actividad diaria, y

asegurarse de que al final del proceso haya una ajuste con las necesidades del cargo.

Por otro lado el sistema de evaluacidn puede iniciarse con alguno de los siguientes
movimientos, ya sea con una necesidad observada por alguna de las directivas, o por la

necesidad de un empleado por conocer si ha llegado al logro de los objetivos fijados. En ambas
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situaciones se debe propender por construir unas sugerencias sobre el como mejorar la

productividad.

La vitalidad entonces de la evaluacidn tiene una relacion directa con el producto obtenido de
su aplicacién, esto es, la posibilidad de conocer los puntos débiles y fuertes del personal, a lo
largo de toda la estructura organizacional, conocer también la calidad de cada una de las
relaciones entre colaboradores, componentes de las diferentes ramas del area de recursos
humanos como también fuera de esta. Cuando se dice esto, se hace referencia a la generacion de
un insumo en términos de criterios clasificatorios de necesidades para el programa de seleccion,
capacitacion, entre otros, y por fuera del area, en el desarrollo administrativo y productivo; en la
rectificacion o definicién de funciones y establecimiento de programas de compensacion del
buen desempefio. La comunicacion de esta informacion al plantel de la organizacion desarrolla
un papel relevante en la medida que permite elaborar un constructo en términos de planificacion

en mejorias y capacitacion.

Las herramientas como se habl6 con anterioridad tienen una larga y variada lista de
especificaciones, se encuentran las que contienen a todo el personal de una organizacién en
términos de aplicacion, como la evaluacion participativa por objetivos, donde se tiene en la mira,
la adopcion de una dindmica participativa, tanto para la gerencia como para los empleados (este
seria el caso de las herramientas con tendencias a la gestion del desempefio), o por otro lado, las
que sélo abarcan ciertos sectores, un poco mas tradicionales y dejan la responsabilidad de la

aplicacion a las directivas.

Todo ello estara ciertamente vinculado a la modalidad o estilo de direccion que maneje la
organizacion, variando entre las mas democraticas y participativas, hasta las mas directivas

donde se centraria el proceso de aplicacion del sistema de evaluacion en un ente regulador.
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Se describiran algunos de los beneficios para los empleados encontrados al momento de
establecer, de forma sistematica, un proceso de evaluacion dedicado al desempefio de los

empleados:

e En primer lugar sirve para clarificar los objetivos y metas, tanto del area a la que
pertenece el empleado, como de la organizacion en general.

e Los empleados cuenta con la certeza de saber hacia qué direccion apuntala la compafiia, y
por tanto cual debe ser su funcion en relacion a ese horizonte.

e Permite detectar los nuevos proyectos y oportunidades que se ofrecen a los empleados.

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

e Permite inventariar los recursos que estan disponibles o que se requeriran para el logro de
los objetivos.

e Conforma un pardmetro documentado por escrito de los resultados de cada empleado, lo
gue permite tomar decisiones sobre el plan de carrera, promociones y remuneraciones.

e Mejora la comunicacion y entendimiento entre directivos y empleados, lo que permite
intercambiar puntos de vista sobre la organizacion y las labores diarias. (Werther & et al,
2008)

e Fortalece el sentido de pertenencia y la motivacion para el logro de las metas
institucionales.

Beneficios para la organizacion:

Puede evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo plazo, y definir la contribucién
de cada empleado a la organizacion. Ademas identificar los empleados que necesitan
actualizacion, perfeccionamiento o beneficio en determinadas areas de actividad, y seleccionar a

los empleados que tienen condiciones para ascenderlos o transferirlos. Puede dar mayor
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dindmica a la politica de recursos humanos, ofreciendo oportunidades a los empleados (no s6lo
de ascensos, sino de progreso y de desarrollo personal), estimulando la productividad y el

mejoramiento de las relaciones humanas en el trabajo.

Se dira de manera sucinta, aunque la inclusion de un sistema de evaluacién del desempefio,
sea desde el enfoque tradicional o desde las nuevas tendencias, presenta grandes beneficios para
las organizaciones, por lo menos en teoria. Ciertamente se encuentran grandes discrepancias
entre los resultados esperados y los resultados obtenidos, esto es debido a dificultades que
presentan los modelos tradicionales y a los cuales las nuevas tendencias intentan dar solucion. Se

hablara sobre este asunto a continuacion.

Véase primero, aungue en términos generales la propuestas de la terminologia tradicional, son
altamente prometedoras, empero, la realidad contrasta inquietantemente con los resultados,
exhibiendo un disociacion, preocupante para las directivas, en el sentido que las expectativas
puestas sobre la labor desarrollada por el area de gestion humana en general, no encuentran un

respuesta a su llamado.

Se diria entonces que el problema radica en las labores totales del area, pero se hace
interesante argumentar; la falencia se encuentra en un segmento especifico de esta. En
consecuencia, el sefialamiento llevaria examinar cada una de las partes y se toparia en primer
lugar con que el causal principal de la falencia, es la falta de informacion precisa sobre el
accionar de cada componente del area, en la medida que podrian estar ejerciendo labores extras o
deficientes en ciertos aspectos. Ahora bien podriase inquirir por cual es la unidad con mayores
facilidades para obtener tal insumo, y por supuesto que no habria otra, sino la evaluacion del

desempefio, cuya labor media en la extraccion informacion del plantel de la organizacion.
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Pero exactamente en qué falla, si se observa con atencion, las labores periddicas son
realizadas cada tres, seis 0 doce meses, y por ende la recoleccion de informacion genera una
interrupcion en el flujo informatico. Aunque este maniobrar genera un insumo de datos base, de
cardcter retroalimentativo tanto para las directivas, como para los empleados, y cada una de las
dependencias, no lo hace con la regularidad necesaria para movilizar una transformacion, ya sea
en un area, ya sea en un grupo, o de manera individual. Los procesos se dilatan y se pierden en el

tiempo. En consecuencia las aspiraciones visionadas y proyectadas a futuro no se alcanzan.

Si miramos la estructura global, se comprendera como se planted con anterioridad, la
existencia de una dialéctica entre todas las partes que componen la organizacion. Asi es como la
demanda (cliente) se liga al producto, del producto a la manufactura, distribucién y venta, de
estas tres a los empleados, y los empleados nuevamente a la demanda, todos ellos coordinados
por el ente regulador, que seria entendido como la conjuncion de las labores del area de gestion
humana con las directivas y los empleados; todos ellos movilizados por la informacion que
corresponde al estado de cada uno. Es entonces aqui que se podra vislumbrar el impacto del

insumo entregado por la evaluacion del desempefio.

A continuacion se expondra el término de gestion del desempefio. A diferencia de su
predecesor, incursionara entonces, en la construccion de un sistema que abarca tanto la
conceptualizacion de las herramientas para la indagacion en el desempefio de los individuos
pertenecientes a la organizacion, como también en la propuesta de mecanismos para la
consecucion de una constante retroalimentacion, que refleje el ideal tedrico, en una construccion
palpable en la préactica. Esto se traduce como que, el ejercicio del sistema, sirva para el alcance

de los objetivos organizacionales, como también para el desarrollo de los individuos.
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Gracias a la labor constante que ejerce este sistema, la retribucidn en las demas ramas del area
de gestion del talento humano, se vera plasmada con mayor prontitud. Asi la seleccion,
capacitacion, induccion, las reformas a los perfiles o las construcciones de los mismos, tendran
un constante flujo de informacion, que permitiré por tanto, una reevaluacion y mejora continua

de su proceder.

El crecimiento entonces de la organizacion se vera reflejado en periodos de menor cuantia,
convirtiendo ese ideal teérico en una realidad préactica, las discrepancias, mientras se desarrolle
un trabajo en conjunto con los procesos de formulacién y establecimiento de las competencias, y
en conjuncidn con el ejercicio de unas herramienta de caracter valido y confiable, podran
permitirse una reduccion, y la implementacion de un ejercicio, en el que se despliegue un

entramado sistémico, con unos altos indices de congruencia.

Una vez dicho esto se hace oportuno resaltar, en términos de correspondencia ambos
acepciones comparten un instrumental de indagacion, con caracteristicas similares en cuanto a
logro, objeto y calidad, la diferencia discurre, se reitera nuevamente en el aspecto global y
sistémico de la gestion del desempefio, que entiende la relevancia de un proceso continuo, que no
se limite a unas temporalidades especificas en el afio, sino por el contrario que se revierte todas
las temporalidades, que procura por la participacién continua de todo el plantel de la

organizacion, incurriendo tanto a nivel emocional o racional funcional.

Se ahondara un poco mas en este asunto de la congruencia. Hablar de congruencia en un
sistema de gestion se refiere a, por ejemplo, si un empleado ha hecho mérito para obtener un
galardon o un elogio por determinada labor, se ha de tomar una accién en consecuencia y brindar

el debido reconocimiento, si se forma a las personas del plantel, y por consiguiente mejoran su
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rendimiento, entonces se les debera brindar las retribuciones correspondientes a su desarrollo. Si
hay un empleado con un alto nivel de rendimiento, se deberd hacer entrega de cierto nimero de
labores correspondientes a su capacidad. De esta forma, si la posibilidad de ascenso u
oportunidad de desarrollo es equiparable al proceso de evaluacion y desarrollo de cada
empleado, se podra entonces vislumbrar la congruencia predicada y esto sin duda se traducira en

buenos resultados para la organizacion.

Por otro lado como aspectos a resaltar, se piensa en una de las cualidades del modelo
integrador, quien brinda informacion completa al jefe, a la empresa y también a la persona sobre
el desempefio, confiriéndoles la posibilidad de hacer toma decisiones, empoderarse de sus
acciones en relacion a las funciones y comprometerse; permitiendo ver reflejado este accionar en
la productividad organizacional. Por ejemplo para los criterios de permanencia, si un empleado
se encuentra informado y en total dominio de su accionar dentro de la organizacion, y ademas
hay unos estimulos claros, oportunidades de ascenso, y estan asociados al esfuerzo y a los
resultados que obtiene por el cumplimiento de su funcion, entonces se creara un ambiente de

estabilidad, donde la desercion disminuira en un gran porcentaje.

Es asi como, en definitiva, la gestion del desempefio toma en cuenta el efecto esperado de la
evaluacion y al hacerlo incluye en su espectro factores como las habilidades de los empleados,
sus conocimientos y sus motivaciones, porque seran estos los determinantes de la evolucion del
desempefio de dicho individuo, y se han de tener presente para realizar un adecuado ejercicio de

compensacion.

Ademas un buen proceso de valoracion reconoce y entiende que el objeto de la evaluaciéon es

un ser humano integral, un ser al que se le debe hacer una adecuada seleccion, un adecuado
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proceso de formacién, de induccion, de entrenamiento, de acompafiamiento en todos los niveles,
para que haya un desarrollo, y de igual forma para que se pueda dar un nivel mayor de
objetividad al momento de evaluar. Si se reduce sélo a la evaluacion, se les informa su
desempefio en términos de un adjetivo, bueno, malo o regular, y luego no se toma ninguna
accion en consecuencia, el desempefio de esos individuos seguira por las mismas vias, y esto

generara un impacto negativo en el area motivacional y de la misma cultura organizacional.

Es por tanto que las mayores debilidades que presenta el proceso de valoracion de
componente humano en general, se resaltan cuando se hace uso de la forma tradicional de la
evaluacion del desempefio. Pues tiende a centrarse en la evaluacion, descuidando todos los otros
componentes de la gestion del desempefio. Un instrumento bien desarrollado en conjuncion con
un método de evaluacion adecuado va permitir un mejor desarrollo del proceso, pero si no se
tiene claro que estas herramientas son un medio y no un fin en si mismas, entonces se perdera el
para qué, relacionado directamente con el mejoramiento de las competencias, de los resultados,

de las habilidades y de las caracteristicas del evaluado.

Se continuara ahora con la descripcion de ciertas caracteristicas particulares de ambas
acepciones gque no deben omitirse. Las debilidades de estas dos aproximaciones, tienen sus raices
en la dependencia del objeto que mide con condicionales y factores externos e internos de los
individuos, que influyen, en mayor o menor medida, en la valoracion que se pueda obtener de la
evaluacion, de manera que podriamos hablar de una circunstancialidad, donde el rigor objetivo
se desvirtla y se convierte en una cuestion ocasional, proporcionando unos resultados que

“varian de una persona a otra, y de situacion en situacion” (Chiavenato, 2002, P. 198).
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Es por lo anterior que la mayoria de las criticas encontradas, en lo referente a la
circunstancialidad de las evaluaciones, se refieren a las modalidades centradas en un ente
evaluador, tipico de las direcciones empresariales por jerarquias, donde se excluye a la mayoria
del plantel organizacional de la ejecucién de la evaluacion colocando en una posicion totalitaria a
dicha entidad, ya sea que esté ejerciendo la labor el &rea de recursos humanos, alguna junta de
expertos, los mismos directivos de cada una de las &reas, o el psic6logo, que a pesar de su
formacion no se exime. Sin embargo no se puede limitar s6lo a este tipo de evaluaciones, el

elemento arbitrario impregna necesariamente todas las formas evaluativas.

Esto implica que la filosofia propia de cada evaluador se inmiscuye en todo su proceder, es
decir, el juicio establecido por la entidad evaluadora esta permeado, por ejemplo, el evaluador, el
evaluado y la misma organizacion tienen una concepcion de hombre, y si alguna discurre por la
idea, que, el evaluado es una maquina o un ser perezoso, que debe ser castigado para promover
su buen funcionamiento, o por el contrario premiado, entonces el juicio adquirird una
connotacion poco objetiva, donde los parametros de bien y mal, en términos de acciones
ajustadas a un fin, seran altamente circunstanciales, y de igual forma sera el proceso de

evaluacion de la organizacion.

Superar esta dificultad en su totalidad, es en definitiva imposible, pero cuando se tiene claro,
por ejemplo, cudl es la concepcidn del ser humano en una organizacion, y el evaluador tiene
clara su propia construccién de lo humano, se podria pensar en un asunto distinto, que
comprenda la busqueda de la coherencia dentro de la evaluacion del desempefio, como centro de
todo el quehacer del area gestion humana, y con esa idea clara , se construyan unos principios de

accion, que se tengan presentes en los métodos de recoleccion de la informacion, en el uso del
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insumo informatico y en la proyeccion del alcance del proceso de evaluacion . La mayor falta
que se podria dar en consecuencia, seria no intentar saldar la discrepancia entre, esa concepcién
de los evaluadores, los empleados y de la organizacion, con el como se realiza el proceso de
evaluacion, generando un rompimiento entre que se propone, lo que argumenta cada uno de los

evaluadores y lo que se desarrolla al momento de evaluar.

En lo referente a los constructos de evaluacion, es decir las herramientas valorativas, debe
tenerse en cuenta ciertos elementos, en primer lugar no se pueden desarrollar de formas muy
complejas para la obtencion de la informacion; podria aspirarse a la elaboracién de un constructo
donde se midiese en su totalidad al individuo, pero dicho constructo no permitiria el abordaje de
la totalidad de la organizacion, pues requeririan de mucho trabajo y esfuerzo. Lo ideal seria
buscar un punto intermedio donde se haga inclusion de los elementos de mayor relevancia y la
omisién de los intrascendentes, sin caer tampoco en la negligencia, en la elaboracion de una

herramienta sencilla y practica donde se descuide la informacion obtenida.

A continuacion se abordara los principales vinculos que tiene la gestion del desempefio con
algunos de los procesos que componen la labor del area de recursos humanos y de esta forma

dimensionar el impacto sobre sus funciones.

La grandes empresas con aspiraciones al alcance de mejoria tanto a nivel de productividad
como en calidad, deberan buscar lideres en gestién humana que propendan por el uso de modelos
de gestion del desempefio, modelos que acentlan la gestidn, donde se ve la interaccion de la
evaluacion con los otros componentes de la gestion humana. Obsérvese un poco de este devenir a

continuacion.
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El proceso de seleccidn cuya funcion es“... delimitar desde el ingreso, el tipo de personal que
la empresa requiere... concretando la busqueda de individuos ajustados a los perfiles que la
organizacion construye en razon de sus necesidades.” (Hernandez, 2012, p. 175). Se vera
directamente vinculada a la retro alimentacion de informacion que provee la evaluacion del
desempefio. Por ejemplo, supdngase, se hace el ingreso de un nimero de individuos a la
organizacion. Una vez pasan por el proceso de induccion general y especifica del cargo, pararan
por un tiempo de prueba. Supdngase ademas que los individuos superan este lapso de tiempo y
se pretende integrarlos a la organizacion. Ejecutan una evaluacion del desempefio general, y
denotan que estos empleados no estan ejerciendo sus labores acorde a las necesidades descritas

para el cargo.

La evaluacion del desempefio desde una perspectiva tradicional entregaria esta informacion,
haria unas recomendaciones generales y se olvidaria del asunto hasta préximo aviso, es decir
hasta una nueva evaluacion. La gestion del desempefio por su parte se preocuparia por estar al
tanto del desarrollo de esos empleados, utilizando ese insumo informativo para desplegar
estrategias que nutran su evolucion dentro de la organizacion, cerciorandose de cual es el origen
de las dificultades. Tomara en cuenta entonces factores como: si los empleados cumplen con los
requisitos del cargo, pero necesitan de una mayor capacitacion para llevar cabalmente la funcién
designada, o por el contrario, si los perfiles de cargo no estan acordes a las necesidades del
puesto y por tanto se esta requiriendo un personal inadecuado, en cuyo caso valdria una reforma
o modificacion del perfil. También podria encontrarse rastros de negligencia en el mismo

proceso de seleccion o incluso en el periodo de induccion del empleado.

Es de esta forma como la tendencia a la continuidad de la gestion del desempefio permite una

retroalimentacidn constructiva para este proceso, pero no es algo que ocurra en una sola via,
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puesto que la seleccidn nutrira también al sistema de gestidn, en la medida que realice el ingreso
de nuevos empleados, sacando a relucir ciertos patrones que podran traducirse en tendencias, y
que la valoracion aprovecharia como informacion para el ajuste en la promocién de procesos de

capacitacion, induccién, etc. dentro de la organizacion.

Avanzando un poco mas, es sabido que el proceso de formacion esta ligado, a logro de las
metas predeterminadas en la organizacién, pues se necesita que el empleado cumpla con cierto
tipo de desempefio para que la empresa alcancen sus objetivos, y por supuesto es la capacitacion

quien brinda esas herramientas para alcanzarlos cabalmente.

Para que la capacitacion sea lo eficaz que se espera es preciso determinar las
necesidades de ésta y elegir el método adecuado a las circunstancias de la empresa, ... Si
se cumple con la capacitacion requerida de acuerdo a lo imperioso de ésta, se tendré la
seguridad de estar caminando hacia el éxito. (Lopez, 2005, p. 28).

Ya se habra hecho notar, la gestion del desempefio es inseparable de este proceso, aunque son
un constructo independiente, no pueden edificarse fuera de la existencia del otro. Asi por
ejemplo, toda vez que se realiza una evaluacién del desempefio, se debera disefiar un plan de
mejora. Este plan de mejora tiene que ver directa o indirectamente con la formacion, puesto que
toda transformacion requiere de un esfuerzo, y ese esfuerzo se ve inmiscuido en la elaboracion
de un nuevo saber. Ese saber por supuesto no es independiente de acto de formacion y por tanto
cada acto realizado desde la perspectiva de estrategia para el desarrollo, seria entonces un
entrenamiento para alguno de los individuos o partes del area de la organizacion.

Entonces, el insumo informatico de la evaluacion dara un reflejo de cuales con las brechas
que se encuentran entre la labor del individuo o area, con las estipuladas en los objetivos y

metas, 0 en las descripciones funcionales. A partir de ese insumo se desarrollan una estructura
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sugerente, a manera de plan de vuelo, que conducira las acciones de directivos y subordinados a
hacia el alcance de esa mejoria. Se dice es sugerente debido a que no existe una respuesta
contundente en la evaluacion, son s6lo aproximaciones que llevaran poco a poco al foco de la
problemética y a la misma fuente de solucion. De manera que ambos son mecanismo
correspondientes, ambos son insumos para las labores que desempefian.

Se continuara hablando un poco del disefio de cargo primero se har& un acercamiento a los
que se entiende por este término, segun refiere Marifio (2011):

El disefio de puesto es una fuente de informacion bésica para toda la planeacion de
recursos humanos. Es necesario para la seleccion, el adiestramiento, la carga de trabajo,
los incentivos y la administracién salarial. Es un proceso que consiste en enumerar las
tareas o atribuciones que conforman un cargo y que lo diferencian de los deméas cargos
que existen en una empresa, es la enumeracién detallada de las atribuciones o tareas del
cargo (¢qué hace el ocupante?), la periodicidad de la ejecucion (¢cuando lo hace?), los
métodos aplicados para la ejecucion de las atribuciones o tareas (¢,como lo hace?) y los
objetivos del cargo (¢Por qué lo hace?). Basicamente, hacer un inventario de los aspectos
significativos del cargo y de los deberes y las responsabilidades que comprenden todas
las fases que se ejecutan en el trabajo constituye el cargo total. (p. 54).

En consecuencia la actividad de la gestion del desempefio nutre arduamente este proceso del
area de recursos humanos. VVéase en primer lugar, se debe tener claro que se construye un
prototipo de cargo con la idea de generar unos resultados especificos, en consecuencia se le
atribuyen unas funciones, que deberian dar resolucion a esas necesidades. Sin embargo no
siempre ocurre esto, a veces el cargo descrito no estd acorde a las necesidades del puesto, y se

producen entonces conflictos con los resultados, las personas rinden menos y eso lleva a la
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busqueda de un ajuste. La forma de saber si es necesario tal ajuste, es a partir del insumo
informacional que brindara el elemento evaluativo de la gestion del desempefio. Permitiendo
concertar las estructuras del cargo a las necesidades de la organizacion, y facilitando el alcance
de un equilibrio pertinente, para que los individuos consigan el desarrollo de sus funciones a
cabalidad. Asi por ejemplo también procurara por mantener la estabilidad del cargo y que no se
exceda en sus menesteres. Esto se liga directamente al estado de motivacional de empleado y por
supuesto al clima organizacional como se vera a continuacion.

No existe una terminologia especifica para definir el clima dentro de la organizacidn, se tiene
claro que su existencia es veridica y que sus efectos con amplios dentro de los resultados para
cada cargo, Garcia (2009) se referird un poco al asunto:

Las descripciones varian desde factores organizacionales puramente objetivos, como
estructura, politicas y reglas, hasta atributos percibidos tan subjetivos como la cordialidad
y el apoyo, esto ha llevado a que los investigadores se hayan circunscrito mas al aspecto
metodoldgico que a la busqueda de consenso en su definicion, en sus origenes teoricos, y
en el papel que juega el clima en el desarrollo de la organizacion. En lo que si se visualiza
un consenso es en expresar que el clima organizacional tiene efectos sobre los resultados
individuales debido a su impacto sobre el empleado, de acuerdo a su percepcién. (p. 45)

Su relacion con la gestién seria un poco mas distante, se entendera que el clima
organizacional son un conjunto de factores que terminaran por desembocar en una percepcion
particular de cada individuo. Si una persona se encuentra conforme en su lugar de trabajo, y
ademas encuentra que es posible alcanzar resultados y evolucionar, entonces probablemente su
percepcién de la organizacion sea positiva. Esta percepcion positiva se convertira en una actitud

hacia la labor que ejecuta y hacia los compafieros de trabajo. Si varios empleados cuentan con
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esa misma actitud, entonces ya no sera algo particular sino que se convertira en un asunto global,
de clima, en el que toda la organizacion se vera involucrada. Podria pensarse que es un asunto de
doble via, por ejemplo, un clima adecuado puede llevar a un individuo a una mejoria animica o
motivacional, al igual que un clima deficiente podria afectar el buen desempefio de ese
individuo. Por otro lado un conjunto de empleados pueden influenciar es estado del clima
organizacional positiva o negativamente, por ejemplo un conjunto de individuos recién
ingresados al plantel.

La gestion del desempefio entonces puede actuar en esas vias, a través de la cualidad que
busca la congruencia, y lograr asi que un empleado cuando denote esa correspondencia, como se
ha mencionado a lo largo del discurso, en términos de posibilidades de desarrollo, equilibrio en
sus funciones, etc., aporte para el progreso de un conveniente clima organizacional. Hay
ocasiones donde puede ocurrir una colision, se cuenta con esa disposicion de congruencia y sin
embargo el clima en la organizacion es hostil, esto se debe a factores que ya no pertenecen al
area de lo particular, sino del trabajo en conjunto y puede afectar a los individuos estables. Sin
embargo nuevamente el aporte de la gestion del desempefio se hace notar promoviendo el disefio
de planes de formacion en liderazgo, trabajo en equipo y demas, procurando por el logro, través
del trabajo con varios empleados del alcance de una mejoria del clima dentro de la organizacion.

Se abordara ahora el proceso de la induccion, es uno de los mecanismos que se pone en
marchar al momento de ingresar personal nuevo a una organizacion. De el se desprenden varias
funciones que permitiran a los individuos tener una mayor cohesion con sus comparieros,
funciones, conocimientos sobre la empresa en tanto a objetivos y metas, como también de sus

necesidades de adaptacion. Bermudez (2011) describira un poco el proceso:
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Es un proceso importante de ubicacion y socializacién, para facilitarles el
funcionamiento efectivo y lograr que sean personas mas productivas: los principales fines
de la orientacién y socializacién de empleados son reducir costes de puesta en marcha,
reducir el estrés y la ansiedad, reducir la rotacion de personal, y ahorrar tiempo a los

supervisores y comparieros de trabajo. (p.123)

Una persona que ha tenido un adecuado proceso de induccion, poseera una mayor cohesion a
su quehacer y por tanto un mejor rendimiento. Tendra claro cuéles son sus posibilidades dentro
de la organizacién, como también la proyeccién de su carrera en el futuro. Una vez llegue la
evaluacion del desempefio a su lugar de trabajo, presentara menores discrepancias entre la forma
en que esta ejecutando las actividades que debe realizar y lo que se esperaria del cumplimiento

de esas funciones.

Es asi como la relacion de la gestion del desempefio con el proceso de induccion se
experimentara por dos vias, vease. El insumo de la gestion permitird corroborar el proceso en
términos de adecuacion, y funcion, es decir verificando que se aproveche su labor. Unos
resultados deficientes en la evaluacién de los nuevos integrantes de la organizacion, podrian
traducirse en una mala ejecucion de la induccidn, y por consiguiente requerir un ajuste en el
proceso Y el despliegue de otro mecanismo entendido como reinduccion. La gestién ademas
generara informacion acerca de queé es lo mas relevante, en términos de contenido para presentar
en la induccidn, gracias a su historico experiencial en los diferentes procesos, permitiendo asi la

contante actualizacion de esta labor.

Hasta ahora se han mencionado algunos de los aspectos mas relevantes en la conjuncion de la
gestion del desempefio con el resto de los componentes del area. Pero ademas cabria sefialar que

no se limita a ellos, otros proceso como salud ocupacional, riesgo psicosocial, entre otras
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también son influenciadas por la gestion de desempefio, y a esto se debe agregar las demas areas
de la organizacion sus procesos Yy funciones, pues precisamente en todas ellas se ve inmiscuido el
componente humano.

A partir de esta seccion se abordara un tema en el que se ha visto confusion y debe hacerse su
respectiva aclaracion, enfatizando en tres puntos relevantes, el modelo de gestion por
competencias, las competencias y la evaluacion de competencias, diferenciando esta Gltima de la

evaluacion del desempefio.

Para comenzar se ha abordar la descripcion del modelo por competencias. Como cualquier
enfoque que se adopte para gestionar a las personas, Este debe estar integrado a la estrategia de
la organizacion y coordinado con sus objetivos y metas. Para los autores Guerrero, Valverde, y

Gorjup (2013) se entenderia como:

Una técnica de recursos humanos que tiene sus antecedentes en el estudio del
comportamiento humano en el campo de la psicologia... En esos estudios se apunta a las
caracteristicas innatas o subyacentes de la persona, en combinacion con otros aspectos
tales como los conocimientos y la motivacién hacia el mejor desemperio en las diversas
actividades profesionales. (p. 252).

En consecuencia la empresa que busque el desarrollo de los procesos organizacionales y el
alcance de nuevas perspectivas que garanticen una buena gestion, tomando en cuenta criterios
como la calidad, productividad, eficiencia, satisfaccion, congruencia, compromiso, participacion
individual o colectiva (Tejada, 2003), llegaran a abordar estrategias 0 modelos de gestion que
intenten asegurar un mejor desarrollo de la organizacion.

Es por tal motivo que han surgido una gran variedad de alternativas. Ademas del modelo de

gestion por competencias encontrariamos “...la gestion estratégica y prospectiva, la gestion por
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procesos, la gestion del talento y la gestion del conocimiento...” (Tejada, 2003, p. 116). Sin
embargo la mas empleada en el &mbito de la psicologia organizacional seria el modelo centrado

en las competencias.

Véase ahora el concepto de Competencia, se debe entender que este es de caracter dinamico,
las competencias de un individuo se enriquecen en la medida en que desempefia su trabajo, cada
nueva ejecucion es una oportunidad de perfeccionamiento de su competencia, por lo tanto,
Competencia y Desempefio no pueden tratarse como procesos separados e independientes, pero
eso no significa que sean lo mismo. Los autores Uzman y Marin (2011) haran una compilacion
de sus cualidades mas destacas a partir de la estipulacion de diferentes indagaciones. La
competencia segun ellos podra ser entendida como:

Las capacidades o aptitudes, que una persona pone en juego para hacer frente, disponer,
actuar, saber actuar de manera competente o para movilizar un conjunto de recursos
cognitivos que involucran saberes, capacidades, micro competencias, informaciones,
valores, actitudes, esquemas de percepcion, de evaluacion y de razonamiento, entre otras,

movilizadas para resolver una situacion compleja. (p. 154)

Lo anterior nos describe la gran multidimensionalidad de las competencias y su
representacion como la capacidad de desempefio de una persona en determinada actividad. Nos
dice lo que la persona sabe lo que puede hacer, y posee los elementos de la personalidad
asociados a las ejecuciones en esa actividad. Sin embargo, entre la competencia y el desempefio
real parece haber un una discrepancia y es alli donde se origina la confusion a la que se hace
referencia. Son evidentes los casos donde los individuos se muestran con cualidades sobre
salientes en el proceso de seleccion y sin embargo su desempefio real termina siendo muy

inferior a la expectativa.
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Pero a qué se debera esto, la discrepancia encontrada entre resultados y expectativas debe es
saldada en un tercer factor y ese es el contexto, es decir en elementos propios de la cultura
organizacional. Un individuo con un alto nivel de cualidades (competencias) entre comillas
demostradas, no bastara para lograr el desempefio esperado, se hace necesario estar en el
contexto adecuado, y cuando se dice esto podrian incluirse elementos como: los recursos con los
que cuenta el empleado para realizar su trabajo, la calidad de su lider o jefe inmediato, el equipo
de trabajo al cual esta vinculado, el tipo de relaciones interpersonales que se desarrollen en su
circulo mas cercano, ademas de la claridad sobre los resultados que se esperan de él y otras

variables que no suelen tomarse en cuenta al momento de valorar el desempefio final.

En consecuencia podria decirse, las competencias constituyen la base del desempefio, son
necesarias, pero no son todo el desempefio, al final la labor de un individuo es la combinacién de
sus competencias con el contexto organizacional, esto quiere decir también que si no se tienen

las competencias necesarias tampoco sera posible ejercer un buen desempefio.

Entonces, no es lo mismo evaluacion de competencias que evaluacion del desempefio, véase a
continuacion el siguiente ejemplo. Durante el proceso seleccion se indagan las cualidades del
candidato tanto en resultados anteriores (desempefio) como en competencias actuales (a través de
assessment center, por ejemplo), comparandolas con los requerimientos del cargo que va a

ocupar el aspirante.

Posteriormente se estipula unas listas diferenciales de las discrepancias que deben ser
ajustadas, a través de la formacion y capacitacion. Luego de pasar por el proceso de induccion y
entrenamiento, se hara una nueva labor evaluativa y es aqui donde se deben denotar los dos

accionares de forma distinguida. La evaluacion del desempefio centrara sus esfuerzos en los
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resultados obtenidos y desarrollara un plan de accién en funcion de mejorar el alcance de esos
resultados, mientras que la evaluacion de las competencias analizara las capacidades del
individuo evaluado y generara un plan de desarrollo en pos de mejorar dichas cualidades. El
desempefio de un individuo entonces debe ser estipulado por ambos factores, la evaluacion de las
competencias y la evaluacion de los resultados que vendria a ser la forma tradicional de

valoracion de componente humano, es decir la evaluacion del desempefio.

Una vez finalizado este recorrido se podria aseverar que se ha alcanzado el objetivo de esta
indagacidén, aunque por supuesto seria posible seguir profundizando en el tema. En primer lugar
se hizo una observacion de los términos de evaluacion del desempefio y gestion del desempefio,
se hablo de sus particularidades y diferencias, del aporte que brindan cada una a la organizacion,
de las dificultades inherentes a ambas y de las ventajas de las nuevas tendencias en el &mbito de

la valoracion del componente humano.

Se hizo ademas un trabajo integrativo con los elementos mas relevantes del area de gestion
humana y la gestion del desempefio, observando a detalle como son los aportes brindados por
este sistema. Y por ultimo se alcanzé a hacer una diferenciacién entre el accionar de la

evaluacion del desempefio y la labor realizada por la evaluacion de competencias.

En consecuencia entonces se podra asumir que la evaluacion del desempefio entendida como
gestion del desempefio, puede ser el eslabon que impulsara a las demas facciones del area de
recursos humanos, en la consolidacion de una coherencia entre el contenido teérico y
presupuestos practicos propuestos por el saber psicolégico, en relacion con los resultados

demandados por las organizaciones.
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Conclusiones
Una vez se ha finalizado el analisis de los conceptos, formas, mecanismos, e instrumentos
de evaluacion del desempefio, como de la gestion del desempefio, y de los otros recursos
generales del modelo de gestion de competencias, teniendo en cuenta las diferentes perspectivas

tedricas de los autores trabajados, se puede llegar a las siguientes conclusiones:

En definitiva la valoracién del componente humano es una herramienta indispensable para
las organizaciones de hoy en dia porque, como se ha sefialado en el apartado previo, es el
componente humano quien brinda a la organizacion el valor agregado que lo llevard a mantener

altos estandares en productividad y competitividad.

La concepcion del componente humano como elemento fundamental para la organizacion es
una acepcion trascendental en la proyeccion de la empresa, no podemos supeditar el progreso
organizacional a elementos basicos de caracter tecnologico o fisico, que no podran proveer de un
valor agregado al proceder de la organizacion, este por supuesto se encuentra es en el personal

que habita esos espacio fisico y que usa ese material tecnoldgico.

El modelo tradicional de la evaluacion de desempefio en definitiva se encuentra circunscrito a
ciertas dificultades, esto a causa de limitarse a una concepcion evaluativa, donde se obtiene unos
resultados, pero no estipula en plan de accion para dicho insumo informativo. Aunque reconoce,
someramente, las posibilidades de tal compendio, no pone en marcha una estructura, en

permanente ejecucion, de las labores retributivas.

La verdadera diferenciacion entre las dos concepciones teoricas, entre la evaluacion del
desempefio y la gestion del desempefio, viene a inscribirse, no en los mecanismos de obtencion

del insumo de informacion en relacion al desempefio de los empleados, sino por el contrario en
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empleo de tal informacién. Aunque ambas tienen conceptualmente una proyeccion hacia el

mejoramiento de actividades y procesos organizacionales, sera la gestion del desempefio quien
plantee el ejercicio continuo de evaluacion, anlisis y retribucion, bajo unos mecanismos claros
que permitan esa ideologia de desarrollo tanto personal, de los individuos que ocupan un cargo
especifico, como organizacional, procurando una conjuncion de los objetivos de los individuos

con los de la organizacion.

Una vez se atiende a las cualidades abarcadas y de caracter global que describe la
conceptualizacién del termino gestion del desempefio, se comprende que, mas que diferenciarse
o dejarse de lado la idea de evaluacion del desempefio, esta se integra al sistema de gestion, y
toma el caracter de una técnica, donde por medio de su direccion se puede evaluar el desempefio

de los individuos en una empresa.

El sistema de gestion del desemperio, se constituye como el pilar fundamental para el
desarrollo del area gestion del talento humano, pues es gracias a su labor de retroalimentacion,
tanto con demas areas de la organizacion, como con los mismos componentes del area, seleccion,
capacitacion, formacion, constitucion de los diferentes perfiles de cargo, induccidn, etc. Donde

toma un papel de influencia decisiva en la organizacion.

Para dar lugar a una correcta ejecucion de la evaluacion del desempefio, en términos de
confiabilidad y validez es necesario utilizar ciertas medidas objetivas, asegurar que los ejercicios

0 tareas estén estandarizados, sean validos, fiables, equitativos y legalmente defendibles.

La gestion del desempefio en la organizacion, aunque es un eje central para el alcance de los
objetivos organizacionales, no es un unidad autonoma, no puede por si misma conferir los

resultados esperados a todas las entidades que entran dentro de su sistemas de acciones, ella sélo
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puede cumplir con sus objetivos cuando se definen con claridad los demas procedimientos dentro
del area, se ajustan al modelo de gestién de competencias, y comienzan con la dialéctica que

nutrird en ambas vias tanto a la gestion del desempefio y como a las demas ramas del area.

De las propuestas tedricas desarrolladas por los diferentes autores que han sido foco de esta
indagacion, se ha observado que no conceptualizan la evaluacion del desempefio como una
técnica perfecta; sino como un proceder que puede dar un insumo de una descripcion de las
fortalezas, debilidades y los problematicas de los empleados, pero que se ve afectada por las
cualidades propias del evaluador (sistemas de creencias y prejuicios), como también por las
formas de aplicacién de los instrumentos de medicion, ademas por los mecanismo de empleo del

material informatico.

Dentro de los aspectos generales de la implementacion del sistema de gestion por
competencias, se podria afirmar que, una vez disefiado el instrumento de evaluacion del
desempefio acorde a la naturaleza, objetivos y funcion de la organizacion, con su posterior
ejecucion, recuperacion, analisis de la informacion, y ulterior retroalimentacion de caracter
continuo, podria decirse que en un periodo corto, se comenzaria a reflejar una mejoria a nivel de
la motivacion de los trabajadores, del alcance de mayor productividad y rendimiento, donde se

desprenda también un ambiente sano, apto e idéneo y promueva un buen clima organizacional.

La ejecucidn de un plan de evaluacién y retroalimentacion continuo puede permitir a la
organizacion formular una estrategia de mejoria de todos los procesos dentro del area de gestién
del talento humano, mas efectiva, posibilitando tomar medidas y contra medidas, segun el
desarrollo que cada proceder. Es asi como facilitara a la empresa mantener actualizados los

perfiles de cada puesto o cargo en forma periddica, las capacitaciones ajustadas a las necesidades
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de los empleados, la seleccidn orientada a la contratacion del personal que efectivamente

requiere la organizacion, entre otras ventajas.

El reduccionismo del componente humano puede llegarse a dar, si se aborda desde la
perspectiva tradicional de la evaluacion del desempefio limitandose a aspectos técnicos y

evaluando solo el constructo.



104

Recomendaciones desde la psicologia organizacional

Para aquellos profesionales interesados en incursionar en la valoracion del componente
humano en términos de desempefio, y de impulsar en sus organizaciones el logro de altos
estandares en productividad y calidad, se recomienda la acogida de la ultima terminologia, la
gestion del desempefio, que involucran aspectos mucho mas completos dentro del discurrir
valorativo, permitiendo la integracion de elementos evaluativos con el resto de los componentes
sistematicos del area de gestion humana, y una retroalimentacion continua. Esto por supuesto no
implica un desprendimiento de los mecanismos de la evaluacion de desempefio, sino un trabajo

en conjunto a ellos.

Se recomienda, una vez aprobado el disefio de la implementacion del sistema de gestion del
desempefio, procurar porque la administracion y su equipo de trabajo puedan dar cumplimiento
al pacto de ejecucion de dicho sistema, con la finalidad de incurrir en un proceder
coherentemente con las necesidades de la organizacion, y asi poder efectuar las actividades que
de ella se esperan, y se vean reflejadas en resultados con alta calidad, eficiencia, productividad y

desempefio.

Se recomienda también que el area de gestion del talento humano, sea la facilitadora de la
implementacion y aplicacion del programa sistematico de gestion del desempefio, sin embargo se
debe propender por la participacion de todas las areas dentro de la organizacion, para asi

coordinar las futuras estrategias de evaluacion y retroalimentacion continua.

Se debe dar a conocer a los empleados de la organizacién, a través de comunicados
estrategias de gestion del cambio y de sensibilizacion organizacional, la forma de trabajo y los

beneficios obtenidos gracias a la ejecucion del programa sistematico de la gestion del
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desemperio, impartiendo las capacitaciones necesarias para promover una mejor acogida por
parte de los empleados y asi evitar posibles dificultades como resistencias, miedos o incluso

desacreditacion de la labor.

Se debe crear un ambiente de trabajo adecuado de manera que, al momento de aplicar el
instrumento de evaluacién, o de hacer la retribucion de la informacidn obtenida en la valoracion,
sea aceptada y apreciada con pertinencia por los funcionarios y empleados de la organizacion

que se vean involucrados.

Es importante tener siempre presente que el sistema escogido, sera una herramienta, un
método, un medio y no un fin en si mismo. Es un medio para obtener datos e informacion que
pueda registrarse, procesarse y canalizarse para la toma de decisiones y disposiciones, que
busquen mejorar e incrementar los diferentes componentes del area de recursos humanos como

también el desempefio de los diferentes individuos que hacen parte de la organizacion.

Por otro lado y para finalizar, se debe recalcar que toda empresa aspirante al empleo de las
nuevas modalidades de la evaluacion del desempefio, tendran que poner en discusién la forma
como se esta realizando la direccion de su organizacion, es decir deben propender por encontrar
congruencia, en la misma logica que se ha venido desarrollando durante el devenir del texto. De
manera que se realicen procesos coherentes con la gestion del desempefio, buscando la
consolidacién de estilos de direccion mas horizontales e incluyentes y buscando distanciarse de

los verticales y reductores.


http://www.monografias.com/trabajos12/decis/decis.shtml
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