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Introduccion

El siguiente trabajo contiene los elementos investigativos y de recoleccion de informacion
bibliografica para dar respuesta a muchas de las preguntas que a diario se realizan en las

organizaciones tanto los trabajadores como directores.

Para las empresas es importante medir el desempefio de sus empleados, ya que por este
medio identifican varios aspectos, primero, si el trabajador estd cumpliendo con sus labores
solicitas, segundo, si tiene las competencias que el cargo requiere, tercero, identifica
oportunidades de mejora y por ultimo resalta aspectos que pueden llevar a que el trabajador

sea reconocido y ascendido en puesto de trabajo.

La evaluacion de desempefio debe ser aplicada a todos los trabajadores de la empresa,
tanto personal operativo como administrativo, con el fin de identificar los aspectos
mencionados anteriormente. Esto permitird y mejorara tanto la calidad como el rendimiento

del trabajo.

El objetivo principal del proceso, es recopilar los elementos necesarios para que los
directores o jefes de cada area puedan en primera instancia obtener una informacién sobre los
resultados de sus colaboradores, asi, podran intervenir a manera de retroalimentacion o
entrevista para reconocer su buen desempefio o implementar planes de mejora a corto o

mediano plazo.

La evaluacion del desempefio es una apreciacion sistematica del ejercicio de cada persona

en funcion de las actividades que cumple, de las metas y resultados que debe alcanzar y de su
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potencial de desarrollo; es un proceso que sirve para juzgar o estimar el valor, la excelencia y

las cualidades de una persona y, sobretodo, su contribucién al negocio de la organizacion.

El interés de esta investigacion surgid en conocer e investigar cual es el debido proceso
que se le debe dar en las empresas al tema de la evaluacion de desempefio, el contexto laboral
en el que se desenvuelven los trabajadores, el desarrollo que tienen para llevar a cabo sus
labores, posibles estrategias a utilizar por parte de los jefes encargados de cada area para asi

mejorar el desemperio.

Titulo

Impacto de la Evaluacion del Desempefio en los Procesos del Mejoramiento Organizacional

Formulacion del Problema

Cada dia las empresas buscan ser mas competitivas, por lo tanto es trascendental
asegurarse de que su personal alcance altos niveles del desempefio; entonces, requieren
sistemas de evaluacion del desempefio eficaces, capaces de contribuir a mantener personas
idoneas, que aporten al logro de altos niveles de productividad. Asi pues y, dado que las
organizaciones mantienen expectativas de un excelente desemperio de sus empleados, interesa
como aporte a tales necesidades empresariales un buen sistema de evaluacion de desempefio,

el cual les sirva para potencializar el talento de sus empleados.
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Si bien, las empresas requieren altos niveles de desempefio de sus empleados y por tanto,
sistemas de evaluacion de desempefio eficaces, también es cierto que en muchos casos tales
“sistemas” o practicas muestran deficiencias que impactan negativamente a empleados y
empleadores; asi entonces vale la pena sefialar, segun Fernandez (2009) que “en la mayoria de
las empresas, las evaluaciones se convierten en un tema constante de criticas, quejas e

insatisfaccion, ya que los empleados perciben a la evaluacion como un método injusto”.

(p.43).

Para los empleados de una empresa el solo hecho de que este sistema se llame
“evaluacion” hace que ellos se predispongan a su aplicacion y lo ven como una demanda para
el desarrollo de sus labores dentro de la organizacion. Aparte de lo mencionado anteriormente,
los empleados manifiestan que este sistema de evaluacion tiene varios aspectos pos mejorar,

no solo en su nombre sino también en la manera como se aplica.

La percepcion de injusticia se ve ratificada en los planteamientos de Werthner & Davis
(2000) y Chiavenato (2000, como se cit6 en Fernandez, 2009), para quienes “los sistemas de
evaluacion de desempefio presentan problemas frecuentes y algunos de los errores de
evaluacion mas comunes se originan por mediciones subjetivas o sesgos del evaluador al

Jjuzgar a sus empleados”. (p.43).

Asi mismo Lavanda (2005, como se citd en Sanchez y Calderon, 2012) ratifica el hecho
de la subjetividad de la evaluacion cuando plantea que “la evaluacion historicamente se

restringié al simple juicio unilateral del jefe respecto al trabajo de su empleado”. (p.57).
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Aun cuando la insatisfaccion de los empleados, en lo que tiene que ver con la evaluacion
de su desempefio es constante y evidente, y se intentan nuevos procesos no se logra ain un

impacto positivo.

La insatisfaccion con las evaluaciones de desempefio no ha decrecido después de dos
décadas de investigacion con el proposito de mejorar el proceso. En ese sentido, las
evaluaciones de desempefio son un tema constante de criticas y quejas, y la
insatisfaccion es la norma en la mayoria de las organizaciones. (llgen, 1993, p.43)

como se citd en Fernandez 2009)

Si bien llgen sefiala décadas de investigacion en el tema, aun asi, Ronquillo, Aranda y
Pando (2013) insisten que “el desempeno en el trabajo se ha investigado de manera escasa aun
cuando el tema es de relevancia fundamental para los resultados generales de las

organizaciones con efectos directos en su competitividad”. (p.25).

Aunque los empleados de una organizacion no investigar y no vallan més alla en
consultar sobre el tema, perciben que este necesita estar mas enfocada en el bienestar no solo
de los directores sino también de los empleados, ellos manifiestan que esta evaluacion solo

beneficia a la empresa en cuestiones de economia.

Asi pues, vale sefialar que desde décadas atras se viene manifestando la necesidad de
estudiar concienzudamente el tema de la evaluacion del desempefio; pues segun Leong
(1990, como se cito en Kraenau, Santos de la Cruz y Canales del Mar 2015): “resulta evidente

que se necesitan mayores estudios sobre como medir y evaluar el desempeiio”. (p.19).

Si por un lado los evaluados manifiestan insatisfaccion dada la subjetividad y

unilateralidad de la evaluacion del desempefio, igualmente vale sefialar el escaso aporte que en
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muchos casos hace la evaluacion del desempefio a la productividad de las organizaciones, pues
no parece estarse articulando con la estrategia empresarial; asi lo expresa Cuesta (2012)

cuando plantea que:

Si se contempla la estrategia, los indicadores de gestion y los RRHH como los tres
vértices de un triangulo, veremos que en la mayoria de las empresas los vinculos entre
RRHH y estrategia asi como entre RRHH vy los indicadores de gestion estan rotos o no

existen (BCG & WFPMA, 2008). (p.2)

Segun Cuesta (2012) “es un problema actual que la evaluacion del desempeno individual
sea opuesta (versus) a la evaluacion estratégica, en tanto no estan alineadas, integradas, o en

correspondencia, oponiéndose o frenando la productividad del trabajo.” (p.4).

También, Del Toro, Guzméan y Pérez (2016) hacen referencia a la baja articulacion entre

la evaluacion del desempefio y la gestion empresarial, cuando manifiestan que:

El proceso de evaluacion del desempefio se caracteriza por tener un bajo nivel de
integracion a los procesos de la gestion y a los de la GRH, se manifiestan baja
capacidad de autoperfeccionamiento, poca correspondencia entre los niveles de

evaluacion del desempefio. (p.165).

El presente trabajo apunta a resolver el cuestionamiento que se realizan los empleados de
las organizaciones respecto a la manera como se aplica y se desarrolla el sistema de
evaluacion de desempefio. Por otro lado, la intencion de realizar un analisis bibliogréafico es

identificar los aspectos a mejorar sobre este tema.
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Pregunta Problematizadora

¢ Cuales son los componentes que se identifican en la literatura especializada en
evaluacion de desempefio, como aquellos que se requieren mejorar para lograr un impacto

positivo en los evaluados y el mejoramiento organizacional?

Justificacion

La presente investigacion esta enfocada a estudiar y dar una vision mas clara sobre el
tema de la evaluacion de desempefio. Una de las intenciones del proyecto, es tener un
conocimiento y bases mas solidas para poder especificar de qué se trata dicho tema, cudl es su

objetivo, a que poblacidn se le aplica y con qué fines se aplica.

Por ende en el cuerpo de trabajo se define ampliamente en primera instancia a que se

refiere el término Evaluacion, Desempefio y demas conceptos para tener claridad en el tema.

Teniendo en cuenta que las empresas buscan ser cada vez mas competitivas en el
mercado, requieren procesos eficaces y sobre todo personas idoneas, capaces de mantener la
empresa en altos niveles de productividad; las organizaciones mantienen expectativas de un
excelente desempefio de sus empleados, por tal razdn, interesa como aporte a tales necesidades
empresariales, un buen sistema de evaluacion de desempefio el cual les sirva para potencializar
los conocimientos y reforzar falencias de los empleados, es decir, lograr que esta herramienta

sea vista y ademas usada en un sentido méas de necesidad que de requisito.

11
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Un buen sistema de evaluacion de desempefio se crea gracias al ordenamiento de la
empresa, un manual de funciones y un manual de perfiles son fundamentales para dicho
proceso, de estos elementos depende el éxito del sistema de evaluacion de desempefio y el

rendimiento en las labores de los empleados.

Dados los vacios que deja la evaluacion del desempefio tanto a empleados como a las
organizaciones, cobra importancia la realizacion de este trabajo, en tanto que la exploracion de
los aspectos que influyen en la insatisfaccion que genera a unos, y la falta de efectividad que
genera en las organizaciones, permitira replantear y optimizar la evaluacion del desempefio

para que aporte al mejoramiento organizacional.

Una efectiva evaluacion del desempefio conllevara al mejoramiento de los servicios y/o
productos que ofrece la organizacién al mercado tales como: ser mas competitivos en el
mercado, potencializar las competencias en sus empleados, mejorar el sistema de
remuneracion, entre otros; fruto de un buen desempefio es deducible que la organizacion podra

satisfacer las necesidades y expectativas de sus clientes.

El conocimiento de aquellos aspectos que afectan negativamente a la evaluacion de
desempefio, permitira ajustar y/o disefiar sistemas de evaluacion de desempefio capaces de
aportar satisfaccion al empleado y mejoramiento a la organizacién; asi entonces, se podra
replantear y redisefiar aquellos factores que se dan en el proceso de evaluacion de desempefio

y que obstaculiza su efectividad.

12
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Objetivos

Objetivo General

Analizar cudles son los componentes esenciales que plantean los expertos para que el
sistema de evaluacion desempefio logre un impacto positivo en los evaluados y el

mejoramiento organizacional.

Objetivos Especificos

1. Identificar que plantean las referencias bibliogréficas de las universidades EAFIT,
Pontificia Bolivariana y De Envigado para que la evaluacién del desempefio logre un
impacto positivo en el mejoramiento organizacional.

2. Analizar los elementos que generan actitud negativa en los trabajadores hacia la
evaluacion del desempefio tomando como referencias bibliogréficas las universidades
EAFIT, Pontificia Bolivariana y De Envigado.

3. Establecer aquellos elementos esenciales que favorecen la actitud positiva de los
trabajadores y el mejoramiento organizacional tomando como referencias

bibliograficas las universidades EAFIT, Pontificia Bolivariana y De Envigado.
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Antecedentes

Para el desarrollo del presente trabajo se realizo una busqueda de antecedentes de
investigacion, donde se espera recabar informacion de otros trabajos acadéemicos relacionados
con el tema de la evaluacion del desempefio, por otro lado se consultd y se encontré una buena
cantidad de informacion que alude al concepto, la historia, la metodologia, y los diferentes

sistemas que se han venido utilizando.

Montoya, en “Evaluacion del desempeiio como herramienta para el analisis del capital
humano” (2009) menciona que el sistema de una evaluacion de desempefio es una herramienta
esencial para quienes tienen la responsabilidad de gerenciar el talento humano y que es parte

esencial a la hora de definir los aspectos o puntos clave para el desarrollo de la evaluacion.p.1.

Chiavenato (2002) en su libro “La nueva gestion del talento Humano”, muestra diferentes
denominaciones para la evaluacion del desempefio los cuales se utilizan de diferentes maneras
en cada organizacion. Chiavenato indica que la evaluacidn de desempefio es muy Util en las
empresas ya que permite medir las labores realizadas del trabajador dia a dia consiguiendo
mejorar dichos aspectos que se vean afectados, ademas considera que dichas labores se pueden
evaluar o medir de varias maneras, visualmente, de manera fortuita, por lo que se escucha o

por intuicion. p.198.

Por otro lado, Cuesta, en su articulo “Evaluando desempefios: alineamiento estratégico y
productividad”, publicado en el 2012, plantea que existe una ruptura o inexistencia de las
conexiones a nivel de empresas entre la estrategia, la gestion de recursos humanos y los
indicadores de gestion organizacional. En el articulo se argumenta un procedimiento

metodologico partiendo de la definicion de competencia laboral a considerar en los perfiles de

14
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cargo, que conduce a superar la actual ruptura u oposicion (versus), en tanto no alineamiento o
no integracion, entre la evaluacion del desempefio individual y la evaluacién del desempefio

estratégico organizacional. p.1.

Leiva y Pérez en el 2016; en su articulo titulado “La evaluacion del desempefio, los
procesos y la organizacion” sefialan que la evaluacion del desempefio individual por
competencias, se ha convertido en una necesidad para las organizaciones que desean ser mas
efectivas; proponen un procedimiento que haga corresponder los tres niveles determinantes

para la evaluacion: el puesto de trabajo, los procesos y la organizacién. p.164.

Asi mismo, en “La evaluacién de desempefio, la percepcion de justicia y las reacciones de
los empleados” por Fernandez., se razona que las percepciones de justicia cumplen un rol
fundamental en la efectividad y utilidad del método de evaluacion de desempefio, por lo que
conocer la opinion de los empleados respecto al proceso de evaluacion resulta importante para
descubrir la aceptacién o rechazo por parte de ellos de la herramienta de evaluacion que se

utiliza en la empresa.p.43.

Por otro lado, Valdeés, Garza, Pérez, VVarona y Chavez en su articulo en el 2015; en “Una
propuesta para la evaluacion del desempefio de los trabajadores apoyada en el uso de técnicas
cuantitativas”; sefialan que se carece de aspectos importantes como la alineacion estratégica
del desempefio y la utilizacién de técnicas matematicas como el Rating y la Suma ponderada
que disminuyan la subjetividad de los procesos de capital humano. Redisefian un proceso de
evaluacion del desempefio de los trabajadores apoyado en la utilizacion de técnicas
cuantitativas; de este modo, obtienen un modelo que se basa en la evaluacion en indicadores

de desempefio alineados con los del Cuadro de Mando Integral de la organizacién. p.48.
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Ronquillo, Aranda y Pando, en “Validacion de un instrumento de evaluacion del
desempefio en el trabajo” (2013), valido el instrumento de Evaluacion del Desempefio en el
Trabajo (EVADEST) adaptado de Hodgetts y Altman (1993). En este se tuvieron presentes los
items: Conocimiento del Trabajo, Calidad del Trabajo, Responsabilidad, Productividad,

Habilidad y Destreza y Actitud hacia Empresa. p.27.

Cabe sefalar que Vazquez., en “Evaluacion del desempefio y diversificacion empresarial:
un enfoque de taxonomias” (2009), examina la relacion entre la estrategia de diversificacion
empresarial y el disefio de los sistemas de evaluacion del desempefio en una muestra de 52

grandes empresas. p.25.

Para Capuano, (2004) en Evaluacién de desempefio: desempefio por competencias, la

evaluacion de desempefio posibilita teéricamente:

1. La deteccidn de necesidades de capacitacion.

2. El descubrimiento de personas clave.

3. El descubrimiento de competencias del evaluado.

4. La ubicacion de cada persona en su puesto adecuado y desarrollo de la misma.
5. Laretroalimentacion para una autoevaluacion de rendimiento.

6. Latoma de decisiones sobre salarios. p.141.

Mufioz, (2004) en Andlisis del desempefio: Nuevas tendencias en la llamada evaluacion
de personal, considera que la evaluacion de competencias es muy Util como punto de partida,

es decir, es lo minimo que un empleado debe poseer para poder desempefiarse bien en un



Impacto de la evaluacion del desempefio en los procesos del mejoramiento organizacional

cargo. Por lo demas, en la practica lo que se tiende a hacer es que la evaluacién de

competencias sea una parte del proceso del anélisis de desempefio. p.50.

Resultados

Evaluacion de Desempefio

Sanchez, (2011) menciona que para nadie es un secreto que el éxito o fracaso de una
organizacion esta determinado en gran medida por sus trabajadores, segun como ellos se
desempefien y si son 0 no capaces de agregar valor, esto es hoy en definitiva, lo sustantivo y lo
gue se buscara cada dia con mas fuerza y en lo que las organizaciones invertiran gran parte de
sus energias en el futuro. Surge asi la necesidad de saber como realmente estan desempefiando
sus labores los trabajadores, sin embargo, si bien siempre se evalla el desempefio, a medida
que las organizaciones crecen necesitan implementar un sistema que les entregue datos
confiables y vélidos respecto al desempefio de todos sus colaboradores. Uno de los motivos
mas importantes por el que las organizaciones deben implementar un sistema de evaluacién y
control de gestion de sus recursos humanos, es para saber si sus trabajadores estan
efectivamente contribuyendo al logro de los objetivos institucionales establecidos. Sanchez,

(2011). (p.140).

17
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La evaluacion empieza con educacion y termina con educacion

Para aplicar la evaluacion tenemos que ofrecer educacién continua para todos desde el
dirigente hasta los obreros ya que del control evaluativo se aprovecha lo mejor de cada
persona. Ramirez, (2006). (p.6).

El jefe representa a la empresa frente a un empleado. Es por tanto, el encargado de
administrar consecuencias positivas y negativas, a incrementar su rendimiento y hacerles
crecer profesionalmente. El debe coordinar todas las acciones desde el salario hasta la politica
de horarios, informacion, la evaluacion, del rendimiento, el reconocimiento, la funcién del
puesto de trabajo y la aclaracion de expectativas. Ramirez, (2006). (p.6).

La figura de un gerente es el alma del nuevo modelo organizacional, figura poderosa por
su carga mitica, capaz de conducir a sus seguidores hacia experiencias de autorrealizaciéon y
éxitos colectivos, cuando su liderazgo es acertado, o destruido, perderlos es el fracaso. Cuando
su vision es errada. La personalidad del gerente es el fundamento de su fusion. Su
conocimiento por su vision. Ramirez, (2006). (p.6).

Los gerentes son los agentes modeladores del cambio, sus valores crecientes y actitudes,
crean el clima propicio para el desarrollo. Cuando el gerente se vincula a la empresa se vincula
su evaluacion en la rotacion entre los puestos de trabajo y divisiones administrativas dice el
Dr. Ishekawa la evaluacion del pensamiento en la gerencia y el impacto puede ser tan grande
como el cursado por las maquinas de motores. La evaluacion de los dirigentes se realiza en
todo el pais y en el mundo por indicadores, resoluciones, criterios, momentos de interes
empresarial, con un fin, el cumplimento de los intereses de los objetivos enmarcado individual

o colectivo. Ramirez, (2006). (p.6).

18



Impacto de la evaluacion del desempefio en los procesos del mejoramiento organizacional

Definicion y finalidad

Moréan, (2005). en su libro Psicologia del trabajo, Nociones introductorias, menciona que
cuando se realizan adecuadamente, las evaluaciones de resultado no solo hacen saber a los
empleados cual es su nivel de cumplimiento, sino que influyen en su nivel futuro de esfuerzo y

en el desempefio correcto de sus tareas. p. 89.

La informacién obtenida de la evaluacién de resultados sirve también para determinar las
necesidades de formacion y desarrollo, tanto para su uso individual como de la organizacion.
Por ejemplo, puede utilizarse para identificar los puntos fuertes y débiles de cada empleado.
Luego, estos datos permiten determinar las necesidades generales de formacién y desarrollo de
la organizacion. Para el empleado individual, una evaluacion completa de resultados debe
incluir un plan en el que se especifiquen sus necesidades de formacién y desarrollo. Moran,

(2005).p.90.

Otro uso importante de las evaluaciones de resultado es el fomento de la mejora de los
resultados. En este aspecto, se utilizan para comunicar a los empleados como estan
desempefiando su puesto y proponer los cambios necesarios del comportamiento, actitud,

habilidades o conocimientos. Moréan, (2005).p.90.

En tal sentido, les aclaran las expectativas de la empresa en relacion con el puesto. Con
frecuencia, la comunicacion ha de completarse con el correspondiente entrenamiento y

formacion para guiar los esfuerzos de mejora. Moréan, (2005).p.90.

Finalmente, otros dos usos importantes de la informacion generada por las evaluaciones
de resultado son: la validacion de los procedimientos de seleccidn y la planificacion de los

recursos humanos. Los sistemas de evaluacion de resultados requieren un esfuerzo
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coordinado del Departamento de Recursos Humanos y de los directivos correspondientes. En
general, las funciones del Departamento de Recursos Humanos en este campo son las

siguientes:

1. Disefar el sistema formal de evaluacion de resultados y elegir los métodos y formas a
utilizar para la evaluacion de los empleados.

2. Formar a los directivos para que sepan cémo realizar las evaluaciones de resultados.

3. Mantener un sistema de comunicacion que garantice que las evaluaciones son
realizadas oportunamente.

4. Mantener registro de las evaluaciones de resultados de los distintos empleados. Moran,
(2005).p.90.

Las funciones de los directivos en este campo son las siguientes:

1. Evaluar los resultados de los empleados.

2. Cumplir los formularios utilizados en la evaluacion de los empleados y devolver al
Departamento de Recursos Humanos.

3. Revisar con los empleados las evaluaciones de estos. Morén, (2005).p.90.

Es importante establecer la frecuencia con que deben realizase las evaluaciones. En este
punto no existe consenso. Tan solo hay acuerdo en que la frecuencia debe ser necesaria para
que los empleados sepan como estan desempefiando su trabajo v, si los resultados no son
satisfactorios, las medidas que han de tomarse para su mejora. En muchos casos no basta con
una evaluacion anual. Por ello, se recomienda hacer evaluaciones informales dos o tres veces
por afio, aparte de la evaluacion anual formal, respecto a la mayoria de los empleados. Moran,

(2005).p.91.
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Para Diaz, Hernandez, Isla, Delgado, Diaz. y Rosales, (2014). la situacion de crisis
econdmica en nuestro pais ha aumentado el interés de las organizaciones en el estudio de la
eficiencia y el desempefio laboral. Sin embargo, también se ha incrementado la resistencia a la
evaluacion por parte de los evaluados, e incluso de los evaluadores, que miran con
desconfianza y preocupacion su evaluacion en estos momentos de dificultades econdémicas.
Esta resistencia es producto, principalmente, de que la evaluacion del desempefio suele
asociarse con consecuencias negativas para los trabajadores. Y estas consecuencias son
percibidas ain méas negativamente en situaciones de crisis econdémica. Diaz, Hernandez, Isla,
Delgado, Diaz y Rosales, (2014). (p.115).

La resistencia a las evaluaciones, y las reacciones asociadas a ellas por parte de los
trabajadores, conduce con cierta frecuencia a que las organizaciones retrasen la
implementacidn de estos sistemas de evaluacion, al estar inmersas en procesos de
reorganizacion, reestructuracion o simplemente por la cautela que les merece la cuestion de
evaluar el desempefio de su plantilla en estos momentos. Diaz, Hernandez, Isla, Delgado, Diaz
y Rosales, (2014). (p.115).

Sin embargo, otras organizaciones, ante la situacion econdémica actual, se plantean como
uno de sus objetivos centrales la mejora del desemperio laboral con el fin de aumentar su
eficacia. Un riesgo importante que se deriva de este escenario es que la urgencia por disponer
de indicadores de desempefio en poco tiempo dificulte la transparencia, la precision de la
evaluacion, y, por tanto, reduzca la confianza de los agentes implicados en estos procesos.
Diaz, Hernandez, Isla, Delgado, Diaz y Rosales, (2014). (p.115).

En situaciones econdmicas como la actual es ain mas importante tomar en consideracion
los tres criterios propuestos por Cardy y Dobbins (1994), que pretenden lograr la efectividad,

credibilidad y el éxito de estos sistemas. Estos tres criterios son:
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(a) Considerar los aspectos cualitativos del proceso de evaluacion; (b) reducir los sesgos
propios de los evaluadores del desempefio; y (c) incrementar la precision de la medida
utilizada para realizar la evaluacién. Diaz, Hernandez, Isla, Delgado, Diaz y Rosales, (2014).

(pp.115-116).

¢ Qué tipo de requisitos deben tenerse en cuenta al tomar decisiones respecto a la
evaluacion?

Los instrumentos de evaluacion, no pueden plantearse al margen de los criterios de

validez, confiabilidad, practicidad y utilidad que mencionaremos a continuacion:

1. Validez: se refiere al grado de precision con que se mide lo que se desea medir. En este
sentido es absolutamente relevante la muestra sobre la cual se ejecuta la medicion.
Porque no se trata de determinar si el instrumento es o no valido. La validez se refiere
siempre a los resultados, para lo cual deben considerarse el uso que se hara de éstos.
“Cuando se requiere determinar si un instrumento es valido se requiere, entonces,
informacidn acerca de los criterios que han presidido su construccion y administracion.

Los criterios son entonces, externos a la evaluacion misma” (Camilioni, 2003).

2. Confiabilidad: se refiere al grado de exactitud con que se mide un determinado rasgo.
La confiabilidad debe ser estable y objetiva, independientemente de quien utiliza un
programa o un instrumento de evaluacion. “Un instrumento confiable permite aislar los

aspectos que mide de otros que para el caso se consideran irrelevantes” (Camilioni:

2003).
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3. Practicidad: se refiere a la viabilidad de la construccion, administracion y analisis de

resultados.

4. Utilidad: refiere a la medida en que una evaluacion resulta atil para la orientacion tanto
de los alumnos como de los docentes, la escuela o a los sectores interesados en la
calidad de la educacion. Educacion: De la préactica a la teoria. Coleccion de articulos
sobre ciencias de la educacion. Comunidad de docentes. Recuperado de:

https://educacion.idoneos.com/evaluacion/que_significa_evaluar/.

¢ Qué es gestion del desempefio?

A modo de definicion formal, se retoma el concepto elaborado por Gubman, en su texto:
el talento como solucion. “La gestion del desemperio es un proceso mediante el cual una
organizacion mide la contribucién del empleado a la misma. EI desempefio del empleado se
mide para un periodo especifico del tiempo y es analizado de acuerdo con criterios concretos

relativos al cargo”. Revista Ascort (2008).p 28.

Si bien, el disefio de un proceso de gestidn del desempefio es normalmente realizado por
los profesionales de las areas orientadas de manera especifica al talento humano de la
organizacion, el desarrollo de dicho proceso en una persona en particular, es responsabilidad
de su lider, o quien sea el encargado de estar al tanto de las labores cotidianas de esta persona

sin ignorar o evadir su propia responsabilidad. Revista Ascort (2008).p 28.
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La gestion del desempefio tiene dos componentes basicos, el primero se refiere al
desempefio el cual, alude a la contribucidn que cada persona debe hacer desde el
cumplimiento de sus metas individuales a los objetivos de su equipo y a la estrategia de la
organizacion. El otro componente del proceso, esté relacionado con el desarrollo o
mejoramiento, el que a su vez se orienta al fortalecimiento de las competencias del empleado,
materializado en la definicion de metas de desarrollo o compromisos de cualificacion como

producto de un andlisis o medicion de competencias. Revista Ascort (2008).p 28.

Los desarrollos recientes sobre la gestion del desempefio basada en competencias,
permiten que adicionalmente al analisis que hace el propio individuo de sus habilidades,
destrezas y conocimientos, y el examen de las mismas por parte del lider, hayan otro agentes
que participen en la medicion, tales actores pueden ser compafieros de trabajo o pares,
personas a cargo, si las hay, clientes y proveedores. Este mecanismo de anélisis es lo que
comunmente se denomina evaluacion o medicién de competencias 360°, la cual, de acuerdo
con el rigor que se maneje imprime mayor objetividad y transparencia. Revista Ascort

(2008).p 28.

En la revista Ascort (2008) la gestiona de desempefio puede entenderse como un proceso
que permite y facilita la alineacion planeada y concertada de las acciones que cada individuo
debe realizar al interior de una organizacion para el cumplimiento de los objetivos y
estrategias definidos por a la misma, apoyado en el desarrollo de sus competencias. El manejo
efectivo y riguroso de dicho proceso, puede ofrecer, entre otros beneficios, el incremento de la
productividad, en la medida que cada persona sepa cual es su responsabilidad y defina de
manera concreta metas de desempefio alineadas con los objetivos de la organizacion. Si cada

persona tiene clara su contribucidn sera posible construir una cultura de autocontrol que se
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base en el compromiso y conviccién individual y colectiva como pilares del desempefio

organizacional. p.28.

Paralelo al cumplimiento de los objetivos y estrategias corporativas, otro beneficio que
ofrece el proceso de gestion del desempefio, es el desarrollo personal y profesional del equipo
humano, a partir de la identificacion de oportunidades de mejoramiento como resultado del
analisis de sus competencias y la traduccidn de estas en metas de desarrollo 0 compromisos de
mejoramiento que contribuyan al cumplimiento de las metas de desempefio. Revista Ascort

(2008).p 28.

La interlocucion de gestion del desempefio con los demas procesos de gestion humana, es
otro beneficio de incalculable valor. De ahi la necesidad de establecer una clara relacion entre
la eleccion o seleccion de las persona y la gestion de sus desempefio por parte del lider que
recibe a la nueva persona en la organizacion. Es eleccion quien define el nivel de las
competencias con que ingresa una persona a la empresa y es gestion del desempefio
transcurrido un tiempo prudencial, el proceso que puede retroalimentar a eleccidn o seleccion
frente al acierto o desacierto de la eleccion hecha en lo que a la identificacion de competencias

se refiere. Revista Ascort (2008).p 28.

¢ Componentes o fases del proceso de gestion del desempefio?

La gestion del desempefio debe desarrollarse conforme a una sucesion de fases o
momentos, que concreten el proceso y permita a quienes lo administran una gestién oportuna

sobre el mismo. Dichas fases son: planeacion de metas, sequimiento o Coaching y analisis de
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resultados. De estas, el seguimiento o Coaching, por los propositos que lo definen y sus

caracteristicas debe ejercerse de manera permanente. Revista Ascort (2008).p 29.

La primera fase del proceso es la planeacién, este es el momento que permite, la
identificacion de las metas y con ellas las acciones necesarias para su cumplimiento, a traves
de una sesion formal de Coaching entendida esta como una comunicacion abierta y
transparente. Las metas que en esta reunion se acuerden, deberan estar claramente alineadas
con lo que la organizacion ha definido como estratégico, tactico u operativo, en términos de
desempefio. Si bien, todos los sistemas de planeacion se disefian en funcién de determinar

‘(que

” “como”y “cuando” hacer algo y la disponibilidad de los recursos o el “con que” hay
que hacerlo, esto no es suficiente, se requiere que “todos” en la organizacion “comprendan”
estos cuatro elementos y se “comprometan” con el logro de los objetivos, tal condicién
demanda en si misma el ejercicio de uno de los roles claves que un lider debe asumir como
gestor del desempefio de sus coequiperos, persuadir y direccionar los esfuerzos y

potencialidades propias y el de los otros, hacia el logro de los objetivos con responsabilidad y

compromiso. Revista Ascort (2008).p 29.

En la fase de planeacion se requiere definir también, metas de desarrollo o acciones de
mejoramiento como resultados de una objetiva y acertada medicion de competencias, en tanto
el proceso esté basado en estas Ultimas. De lo contrario, la concertacion de metas de desarrollo
deberé hacerse pensando en las necesidades de desarrollo del empleado. Revista Ascort

(2008).p 29.

La segunda etapa o fase del proceso de gestion del desempefio, es el seguimiento o

Coaching, entendido como el acompafiamiento continuo que permite la identificacion de
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dificultades y su superacién, al igual que el reconocimiento y estimulo a las acciones acertadas
del empleado o del trabajador. Coaching es sinGnimo de acompafiamiento, confianza y
comunicacion. Si bien, se habla de sesiones de coaching formales, en las cuales se concentran
las metas, o se hace seguimiento a las mismas de manera periodica o en ella se analizan los
resultados, es coaching en permanente por naturaleza y esta orientado al aprendizaje,

desarrollo y 6ptimo desempefio de quien lo recibe. Revista Ascort (2008).p 29.

La tercera etapa del proceso es el anlisis de resultados, que en ocasiones es asumido,
como el momento de “evaluacion”, momento que debe llevarse a cabo, de igual manera que la
planeacion de metas, en una sesién de formal Coaching, en la que se revise que de lo planeado
al principio del ciclo con los ajustes necesarios que se hayan hecho como producto del
acompafiamiento permanente, se cumplio o no. En esta fase se asignara a cada meta una
“calificacion” dependiendo del logro o alcance del indicador y de cumplimiento de las
acciones acordada, dicha “calificacion” se hara bajo criterios que deben ser previamente

acordados y por lo tanto reconocidos por el lider y su coequipero. Revista Ascort (2008).p 29.

El anélisis de resultados es una sesion de coaching mas y como tal debe garantizarse que
en ella prevalezca el dialogo y la confianza para que el empleado o el coequipero y su lider

Ileguen a acuerdos facialmente. Revista Ascort (2008).p 29.

El reconocimiento es otro elemento implicito en la gestion del desempefio, entendido
como el conjunto de estimulos que se otorgan a los trabajadores o empleados, en virtud de su
alto desempefio. Dichos estimulos pueden ser financieros o no, y su condicion irrebatible es

que se confieran cuando el desempefio es sobresaliente. Revista Ascort (2008).p 29.
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Cronbach (1960), como se cit6 en Klehe, Ute Christine y Neil, (2007). utilizo la
distincion entre desempefio tipico y maximo para diferenciar entre medidas de capacidad y
medidas de personalidad. Esta distincién es ampliamente utilizada con respecto a los
procedimientos de seleccion de personal (p.e., Dennis, Sternberg y Beatty, 2000), pero
también puede aplicarse igualmente a los criterios predichos: Sackett, Zedeck y Fogli (1988)
adoptaron el concepto para describir las variaciones en el desempefio del puesto. Estos autores
argumentaban que durante el desempefio tipico, el desempefio del dia a dia del puesto, los
ocupantes (a) en gran medida no se dan cuenta que su desempefio puede ser observado o
incluso evaluado, (b) no intentan conscientemente realizar lo “méaximo posible” y (c) trabajan
en su tarea durante un periodo de tiempo largo. Klehe, Ute Christine y Neil, (2007). (p.13).

Para muchos puestos, desde mecanicos de automoviles hasta investigadores o altos
ejecutivos, el desempefio tipico representa la mayor parte de sus actividades diarias. Sin
embargo, en situaciones de desempefio maximo, tales como cuando los mecanicos se dan
cuenta de que el jefe los esta observando o cuando los investigadores presentan su informes
cientificos en conferencias internacionales, (a) los ocupantes son plenamente conscientes de
que estan siendo evaluados, (b) se dan cuenta y aceptan implicita o explicitamente
instrucciones para maximizar su esfuerzo y (c) son observados por un periodo de tiempo lo
suficientemente corto como para mantener su atencion centrada en la tarea. Klehe, Ute

Christine y Neil, (2007). (p.13).

El que una situacion de desempefio sea considerada como tipica 0 maxima tendra un
considerable impacto en el rol de la motivacion y la capacidad en dicha situacion. El
desempefio en el puesto es concebido como una funcion de la capacidad y la motivacion

(Locke, Mento y Katcher, 1978). La motivacion se define sobre la base de tres elecciones
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(Campbell, 1990): (a) el esfuerzo invertido (direccién), (b) el nivel del esfuerzo invertido
(nivel) y (c) si persistir en el gasto que supone ese nivel de esfuerzo (persistencia). Sackett et
al. (1988) y DuBois, Sackett, Zedeck y Fogli (1993) propusieron un continuo que iba desde el
desempefio tipico en un extremo hasta el desempefio maximo en el otro, definiendo la
diferencia el rol de motivacion. Durante el desempefio tipico, cada una de esas elecciones esta
en manos del ocupante: (a) ya que su desempefio no esta siendo evaluado, los ocupantes
pueden elegir centrarse en la tarea mas relevante o pueden posponerla, (b) puesto que los
ocupantes no han recibido o aceptado ninguna instruccion para hacer lo “maximo posible” (su
mejor ejecucion), pueden elegir invertir su nivel completo de esfuerzo en la tarea o solo una
parte del mismo, y finalmente, (c) como pueden cansarse durante la continuacién de la tarea,
los ocupantes pueden elegir persistir en ese nivel de esfuerzo o pueden reducirlo. Klehe, Ute

Christine y Neil, (2007). (p.13).

Sin embargo, cada una de esas elecciones se vera afectada siempre que una situacion de
desempefio tipico se convierta en una situacion de desempefio maximo. Dubois et al. (1993) y
Sackett et al. (1988) argumentaron que durante el desempefio méximo la motivacion tiene que
ser alta porque (a) la eleccién para el desempefio es alta debido al conocimiento de los
ocupantes de que estan siendo observados. DuBois et al. (1993) plantea que, “A menos que
uno esté buscando una sancion disciplinaria, tiene poca eleccion salvo invertir esfuerzo en la
tarea en cuestion” (p 206). Ademas, (b) el nivel de esfuerzo invertido es alto, ya que la
segunda caracteristica de las situaciones de desempefio maximo requiere que los individuos
sean conscientes y acepten la orden de esforzarse, y (c) la persistencia del esfuerzo no se
demanda o se mide en situaciones de maximo desempefio, ya que el desempefio solo se

observa durante un periodo de tiempo lo suficientemente corto para que los individuos estén
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centrados en la tarea. Por supuesto, no se puede suponer que los ocupantes nunca estén
motivados para dar lo mejor de su capacidad bajo condiciones de desempefio tipico, sin
embargo, en comparacion con las condiciones de desempefio maximo, esto no puede
suponerse en ningun caso (P.R. Sackett, comunicacion personal, 6 de Enero de 2004). Klehe,

Ute Christine y Neil, (2007). (pp.13-14).

El cambio en la motivacion durante el desempefio méximo comparado con el desempefio
tipico influird en el impacto relativo sobre el desempefio tanto de la capacidad como de la
motivacion. Durante el desempefio tipico (“lo que la gente hara”, Sackett et al., 1988), tanto la
motivacion como la capacidad deberian ser predictores relevantes del desempefio. Aunque en
situaciones de desempefio méaximo en el puesto la motivacidn tiene que ser alta, el desempefio
maximo deberia estar limitado principalmente por la capacidad del ocupante (“lo que la gente
puede hacer”, Sackett et al., 1988). Janz (1989, p. 164) resumi0 la distincion del siguiente
modo: “El desempefio maximo se centra en las competencias, mientras que el desempefio
tipico se centra en las elecciones”. Klehe, Ute Christine y Neil, (2007). (p.14).

Quizas las distincion entre desempefio tipico y méximo no deberia tener demasiada
importancia si varios estudios empiricos no hubieran revelado que la relacion entre el
desempefio tipico y méximo de los empleados en la misma tarea puede ser bajo. Sackett et al.
(1988), en un primer estudio sobre esta distincion, comparo la rapidez y la precision tipica 'y
méaxima con la que 1370 cajeros de supermercado procesaban los productos. EI desempefio
tipico consistia en el promedio de productos procesados por minuto durante un periodo de
cuatro semanas. Debido a que los datos se obtuvieron a traves de sistemas de registro
electronico, la recogida de datos no interferia en el trabajo desempefiado. Durante el mismo

periodo de tiempo, el desempefio maximo fue evaluado en dos o tres ocasiones a traveés del
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procesamiento de dos carros con productos. Durante este tiempo a los cajeros se les dijo que la
recogida de datos servia para valorar su desempefio y se les pedia que hicieran lo maximo que
pudieran. Las correlaciones entre las medidas de desempefio tipico y maximo de los
empleados iban de .11 a .32, lo que plantea bastantes dudas con respecto a que el desempefio
tipico y maximo son intercambiables. Posteriormente, Ployhart, Lim y Chan (2001), Klehe y
Latham (2006), y Klehe y Anderson (en prensa) han reproducido la distincion entre
desempefio tipico y maximo para tareas psicosociales y administrativas, valoradas por medidas
del criterio tanto blandas como duras, en situaciones tanto de laboratorio como de campo y a

través de muestras de EEUU, el Este Asiatico y Europa. Klehe, Ute Christine y Neil, (2007).

(p.14).

Klehe y Ute Christine (en prensa) han hecho un analisis completo de las afirmaciones de
Sackett et al. sobre el rol de la motivacion y la capacidad: 138 participantes en una situacion
de laboratorio tenian que encontrar precios de ferreteria en Internet y grabarlos en un
programa. Aungue los participantes trabajaron en esta tarea durante aproximadamente dos
horas, la mayor parte del tiempo no fueron observados o evaluados (desempefio tipico). El
ordenador registraba sin interferencias todas las acciones de los participantes. El
experimentador entro en la sala y echd un vistazo a los participantes Unicamente durante un
intervalo de cinco minutos en medio del experimento. Aunque el experimentador habia sido
instruido para permanecer en silencio y mantener tan poca interaccion como fuera posible, era
obvio que la intrusion tenia un objetivo de observacion. Los resultados mostraron que los
participantes no trabajaron significativamente mas rapido durante la evaluacion del desempefio
maximo, pero si trabajaron mas duro en el corto periodo de tiempo de presencia del

experimentador: se centraron mas en la tarea, medido a traves del tiempo trabajado en la
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misma. Su nivel de esfuerzo fue mas alto, medido esto mediante los clicks realizados por
minuto relacionados con la tarea y la persistencia parece haber sido una cuestion menor
durante el desempefio maximo, indicado por la evolucion del nivel de esfuerzo a lo largo del
tiempo. Consecuentemente, también su desempefio durante el periodo de desempefio maximo
superd su desempefio durante el resto del experimento, un hallazgo encontrado también por
Klehe y Latham (2006) para el criterio psicosocial de trabajo en equipo. Klehe, Ute Christine
y Neil, (2007). (pp.14-15).

Ademas, Klehe y Ute Christine (en prensa) encontraron que el conocimiento declarativo
relacionado con la tarea correlacionaba significativamente mas con el desempefio maximo que
con el tipico (r=.50 frente a .33 y .25) y la autoeficacia usando Internet (r=.18 frente a .37 y
.33) y la autoeficacia usando ordenador (r=.31 frente a .45 y .44) correlacionan
significativamente menos con el desempefio maximo en comparacion con el tipico. Estos
resultados presentan una primera prueba empirica y la confirmacion de las proposiciones de
Sackett et al. (1988), al menos dentro del ambito de una situacion de laboratorio controlada en
la que los participantes trabajaban en una tarea administrativa moderadamente dificil y

basicamente aburrida. Klehe, Ute Christine y Neil, (2007). (p.15).

Aspecto de la evaluacion de desempefio

Todas las empresas realizan la evaluacién del desempefio de los trabajadores aunque sea
de manera informal y desorganizada. La formalizacion de este proceso viene demostrando

amplias ventajas debidas, no solo a la fiabilidad de la informacion recogida sobre la eficacia
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de los empleados en el desempefio de sus tareas y responsabilidades, también en lo que

respecta al estudio de las necesidades o carencias de ese desempefio. Moréan, (2005).p.89.

El autor, Ramirez, (2006) considera que la evaluacion del desempefio es el medio idéneo
para el manejo exitoso de los recursos humanos en toda organizacion. A su vez menciona que
el factor humano es el activo mas importante dentro de cualquier organizacion y que de él
depende su existencia. Ramirez, (2006). (p.1).

Dentro de las teorias de la administracion hemos oido hablar de los diferente estudios que
existen con relacion al Capital humano, desde el enfoque clasico, cuya idea del hombre es
considerarlo como un "engrane" més de la maquina, pasando por las teorias humanistas, cuyo
centro de estudio es el "individuo”, hasta llegar a las teorias recientes de la administracién, en
las que se denota cierta preocupacion por lo que rodea al hombre, por su desarrollo dentro de
la empresa, por el buen trato, por la comunicacion en relacién con los grupos informales y por
el desempefio 6ptimo de sus tareas en el cumplimiento de las metas de la organizacion.
Ramirez, (2006). (p.3).

La importancia de medir el desempefio humano dentro de la organizacién esta dada por la
evaluacion del desempefio y las recompensas a los empleados, o que contribuye a generar un
clima de realizacion cuando éstos se disponen a prestar un servicio de calidad extraordinaria.
El personal sabe que sera evaluado de acuerdo con la forma en que desempefien su funcion y

que vale la pena desempefiarla bien. Ramirez, (2006). (p.3).
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Concepto de resultados

Por resultado se entiende el grado de cumplimiento de las tareas que componen el puesto
de un empleado. Reflejan la forma en que el empleado est4 cumpliendo con los requisitos del
puesto. Es frecuente confundir los resultados con el esfuerzo, pero este se refiere a la energia

aplicada, mientras que los resultados se miden en términos cuantitativos. Moran, (2005).p.91.

Determinantes de los resultados

Los resultados son el efecto neto del esfuerzo del empleado, modificada por sus
capacidades y por su percepcion del rol. Esto quiere decir que los resultados en una situacion
dada pueden considerarse consecuencia de las interrelaciones entre esfuerzo, capacidad y

percepcion del rol. Morén, (2005).p.91.

El esfuerzo, consecuencia de la motivacion, expresa la cantidad de energia (fisica y/o

mental) utilizada por un individuo para realizar una tarea. Moran, (2005).p.91.

Las capacidades son las caracteristicas personales utilizadas en el desempefio de un
puesto. Normalmente no fluctian mucho en periodos breves. La percepcion del rol expresa el
sentido en que, en opinién del individuo, deben encauzarse su esfuerzo en el puesto. Las
actividades y comportamientos que las personas creen necesarios para desempefiar sus puestos

definen su percepcion del rol. Moréan, (2005).p.91.

Si los empleados hacen un esfuerzo extraordinario y tienen grandes capacidades, pero

carecen de una adecuada comprension de su papel, los resultados probablemente no seran
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buenos a los ojos de la direccion. Se hara mucho trabajo, pero en sentido equivoco. Moran,

(2005).p.91.

Asimismo, el empleado que haga un esfuerzo y comprenda el puesto, pero carezca de
capacidades, probablemente tendra malos resultados. Una posibilidad final es que el
empleado cuente con capacidades y con una buena comprension del papel, pero sea perezoso y

se esfuerce poco. Los resultados seran probablemente malos. Moran, (2005).p.91.

Naturalmente, siempre se puede compensar hasta cierto punto el fallo en un area

superando la media en una o las dos &reas restantes. Moran, (2005).p.91.

Factores del entorno que obstaculizan los resultados

Hay otros factores no controlados por el empleado que pueden rebajar los resultados.
Aun cuando a menudo sirven Unicamente de excusa, en ciertos casos son reales y deben

reconocerse. Moran, (2005).p.92.

Entre ellos pueden citarse la falta de exigencias o el planteamiento de exigencias
contradictorias con respecto al tiempo disponible, la inadecuacién de las instalaciones y
equipo, las medidas restrictivas que afectan el puesto, la falta de colaboracion, el tipo de
supervision, la temperatura, la iluminacién, el ruido, el ritmo de la maquina o equipo, los

turnos e incluso la suerte. Moran, (2005).p.92.

Los factores del entorno no deben considerarse como determinantes directos del
rendimiento individual, simplemente modifican los efectos del esfuerzo, de las capacidades o

del sentido. Por ejemplo, la mala ventilacion o un equipo obsoleto pueden facilmente afectar
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el esfuerzo. Unas medidas poco claras o una mala supervision pueden asimismo dar lugar a

un esfuerzo mal dirigido. Moran, (2005).p.92.

Anélogamente, la falta de formacion puede dar lugar a una subutilizacion de las
capacidades. Una de las principales tareas de la direccion es brindar a los empleados
condiciones adecuadas de trabajo o un ambiente de apoyo que elimine o minimice los

obstaculos al rendimiento. Moran, (2005).p.92.

Métodos de evaluacion de resultados

Es importante advertir en este punto que, cualquiera que sea el método de evaluacion de
resultados que utilice la organizacion, debe guardar relacion con el puesto correspondiente.
Por tanto, antes de nada, hay que realizar un analisis del puesto y una descripcion del mismo.

Moréan, (2005).p.92.

Los siguientes métodos de evaluacién de resultados son los mas utilizados:

1. Fijacién de objetivos, o direccién por objetivos (DPO).

2. Meétodo de las normas de trabajo.

3. Evaluacion escrita.

4. Evaluacion mediante la descripcion de incidentes criticos.
5. Escala grafica de puntuacion.

6. Lista de comprobacion.

7. Escala de puntuacion de base conductual (EPBC).

8. Puntuacion mediante eleccion forzada.
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9. Métodos de ordenacion por rangos. Moran, (2005).p.92.

Un estudio, realizado para la Asociacion Americana de Direccion en 588 organizacion
pertenecientes a la misma, sobre la frecuencia de uso de los distintos métodos de evaluacion
Ilego a las siguientes conclusiones:

1. El mas mencionado fue el de la fijacion de objetivos (utilizado por el 85,9%).

2. Le seguian las evaluaciones escritas (81,5%), la descripcion de incidentes criticos
(79,4%), las escalas graficas de puntuacién (64,8%), las listas de comprobacion
ponderas (56,4%) y las escalas de puntuacion de base conductual (35%).

3. Los métodos menos usados fueron los de comparaciones pareadas (16,3%), el de
eleccion forzada (22,8%) y el de distribucion forzada (26,4%). Obviamente la mayoria

de las organizaciones utilizan méas de un método. Moran, (2005).pp.92-93.

La entrevista como medio de comunicacién de los resultados

Para Moran, (2005) después de utilizar alguno de los métodos expuestos de evaluacion de
resultados, estos deben comunicarse al empleado. Si no se llevan adecuadamente a la
entrevista, puede dar lugar, y frecuentemente lo hace, a una desagradable experiencia tanto
para el directivo como para el empleado. p.96.

Antes de realizar la entrevista real, el directivo ha de contestarse a las preguntas

siguientes:

1. ¢Qué resultados se lograran con la entrevista?
2. ¢Qué aportaciones positivas esta haciendo el empleado?

3. ¢Estéa trabajando segun su potencial?
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4.

¢ Conoce exactamente las expectativas de resultados del directivo? ;Qué formacion
necesita para mejorar?

¢ Qué habilidades nuevas necesita o cuales otras a de mejorarse? Moran, (2005).p.96.
Ademas ha de recordar varias directrices basicas para la realizacion de la entrevista:

El directivo ha de conocer la descripcion del puesto del empleado.

La evaluacion ha de basarse en los resultados del empleado y no en su personalidad. El
directivo ha de adoptar una actitud positiva y basarse en los puntos fuertes del
empleado. También el directivo ha de mostrarse franco y concreto, ha de escuchar al
empleado y, a la vez, expresar sus propias opiniones, ademas, ha de aclarar al

empleado como puede mejorar los resultados. Moran, (2005).p.96.

Algunos de los factores mas importantes del éxito o fracaso de las entrevistas de

evaluacion son los siguientes:

1.

Cuando mas permita a los empleados participar en el proceso de evaluacion, tanto mas
satisfechos se sentiran con la entrevista de evaluacion y con el directivo, y tanta mayor
sera la posibilidad de que sean aceptados y alcanzados los objetivos de mejora de
resultados.

Cuanto mas utilice un directivo técnicas motivacionales positivas (p. €j.,
reconocimiento y alabanza de los buenos resultados), tanto mas satisfecho quedara
probablemente el empleado con la entrevista de evaluacion y con el directivo.

La fijacion conjunta por el directivo y el empleado de directivos especificos de mejora

produce mejoras resultados que un debate criticas generales.
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4. Ladiscusion y solucién de los problemas que obstaculizan los resultados actuales del
empleado contribuyen a mejorarlos.
5. Cuanto mejor perciba el empleado que los resultados de la evaluacion estan ligados a

la retribucion, tanto méas beneficiosa sera la entrevista. Moran, (2005).p.96.

Evaluacion del rendimiento por competencias

La evaluacién del rendimiento de los trabajadores es una de las preocupaciones
fundamentales de la psicologia del trabajo y de las organizaciones. Se define como la
asignacion de una puntuacion normalmente numérica que refleja el rendimiento de los
criterios del éxito laboral de un puesto de trabajo. Alcover De La Hera, Martinez, Rodriguez y

Dominguez, (2004).p.375.

Ademas de las Assessment Centres ya comentados con anterioridad, las dos técnicas mas
destacadas que emplea el enfoque de competencias para evaluar el rendimiento son las
evaluaciones de 360° y la entrevista de evaluacién. Alcover De La Hera, Martinez, Rodriguez

y Dominguez, (2004). p.375.

Las evaluaciones de 360° buscan una valoracion completa del rendimiento de los
trabajadores. Con este objetivo, se pide informacidon a todo el circulo de contactos que tenga
un empleado concreto: sus supervisores, comparieros, subordinados, clientes, proveedores,
etcétera. De esta forma, se consigue una retroalimentacion mucho mas completa, ademaés de
fomentarse la participacion de toda la organizacion en los procesos de evaluacion del

rendimiento.
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La entrevista de evaluacion se realiza entre evaluacion y evaluado y debe centrarse es
aspectos puramente competenciales: ¢ Queé hace el empleado en su puesto? ¢ Cuales son las
consecuencias de esta actuacion? Esta técnica, como cualquier otra empleada en evaluacién
del rendimiento, debe orientarse hacia el futuro partiendo desde el pasado; es decir, la
retroalimentacion y mejora se convierten en las protagonistas. El experto debe conocer los
posibles sesgos perceptivos y atribucionales para evitar caer en ellos y asegurar los mayores

indices de fiabilidad y validez posibles.

Competencias

Alcover De La Hera, Martinez, Rodriguez, Dominguez, (2004). en su libro, Introduccion
a la psicologia del trabajo. Pregunta: ¢ Qué es exactamente una competencia? La mayoria de
los autores realizan acercamientos descriptivos u operativos, en las que se recogen distintas

combinaciones de componentes de las competencias, para un resumen véase la tabla 1.

Tabla 1

Definiciones operativas de competencias

Componentes Definiciones

Conjunto de pratones /pautas de

Conductas conductas necesarias para
desempenar las tareas y funciones
de un puesto de forma eficaz
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Conocimientos y
habilidades

Componentes

A. conocimiento y habilidades para
desemperfiar una cierta tarea o rol
de forma apropiada

B. conocimientos, destrezas y
habilidades demostradas por un
individuo cuando se afiade un valor
a la organizacion

Definiciones

Conocimientos,
Habilidades y Conductas

Conocimientos, habilidades y/o
conductas transferibles al contexto
especifico de la organizacion

Conocimientos,
Habilidades y otras
caracteristicas individuales

A. repertorio de comportamientos
(integran aptitudes, rasgos de
personalidad y conocimientos) que
unas personas dominan mejor que
otras, lo que las hace eficaces en
una situacion determinada

B. mezcla de motivos, rasgos,
conocimientos, habilidades y
aspectos de autoimagen o rol social
que se relacionan causalmente con
un rendimiento efectivo y/o
superior en el puesto

C. caracteristicas esenciales
(motivos, rasgos, autoconcepto,
conocimientos y habilidades) de
una persona que se relacionan de
forma causal con un criterio
establecido efectivo y/o un
rendimiento superior en un puesto
de trabajo o situacion

D. conocimientos, aptitudes,
habilidades, control y persistencia
para hacer frente a las dificultades
y barreras, y alcanzar el
rendimiento, disposicion para
hacer y saber como desempefiar el
rol.
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A continuacion se tomaran en consideracion algunas de las descripciones de
competencias del ultimo grupo recogido en la figura 1: aquel compuesto por las definiciones
mas completas y orientadas a la practica profesional. Alcover De La Hera, Martinez,

Rodriguez y Dominguez, (2004). p.365.

La primera aproximacion define la importancia basica de aptitudes, personalidad y
conocimiento, asi como de la experiencia previa, en la estructura de la competencia (véase la

figura 1). Alcover De La Hera, Martinez, Rodriguez y Dominguez, (2004). p.365.

Figura 1

Concepcion basica de las competencias

[ Aptitudes ] [ Personalidad ]

COMPETENCIAS g

[ Experiencia ] [ Conocimientos ]

Dicho de otra forma, la competencia requiere de una combinacion de dos de las variables
diferenciales basicas: aptitudes y rasgos personales. Conjuntamente a los conocimientos
requeridos para realizar las tareas, ambas facilitan la adquisicion de las competencias, la cual
se produce cuando el individuo con cierto perfil psicologico gana en experiencia a partir de la
ejecucion de funciones o tareas asignadas al puesto de trabajo. Y es que también resulta
fundamental en la competencia su relacion con una tarea o grupo de tareas determinadas. Se es

competente, por ejemplo, para tomar decisiones, hablar en publico o dirigir equipos de trabajo.
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Las referencias a los empleados como muy “competentes” o muy incompetentes, sin mencion
alguna a actividades concretas, son propias del lenguaje cotidiano, pero ciertamente, no del
rigor profesional. Alcover De La Hera, Martinez, Rodriguez y Dominguez, (2004). pp.365-

366.

Puede resumirse entonces que “las competencias afectan a la puesta en prdctica
integrada de aptitudes, rasgos de personalidad y también conocimientos adquiridos para
cumplir bien una mision compleja”. Segun este modelo la referencia a la complejidad es aqui
esencial, pues los puestos de trabajo sencillos podrian quedar perfectamente explicados a
partir de la enumeracion de rasgos personales y actitudes basicas subyacentes al rendimiento.
La siguiente aproximacion es ciertamente mas completa, aunque bastante anterior en el
tiempo. Tras realizar una investigacion en la que se recogieron datos de mas de 2000
supervisores, el autor llego a la conclusién de que aptitudes, conocimientos, actitudes,
motivacion rasgos personales, la auto-imagen y otras variables diferenciales entraban a formar
parte de la competencia. Asimismo, el modelo distingue entre competencias diferenciadores y

de umbral. Alcover De La Hera, Martinez, Rodriguez y Dominguez, (2004). p.366.

1. Competencias diferenciadoras: distinguen a los trabajadores de mejor rendimiento de
aquellos que tienen una actuacion media.

2. Competencias de umbral: son aquellos imprescindibles para un desempefio minimo en
un puesto, pero que no estan directamente relacionados con un rendimiento 6ptimo en

el mismo.

Directamente relacionado con este ultimo enfoque, pero més elaborado desde el punto de

vista conceptual, puede citarse un Gltimo modelo empleado tanto en la practica profesional
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como en la formacion de expertos. Segun esta aproximacion, la competencia profesional esta
compuesta por cinco elementos: saber, saber hacer, saber estar, querer hacer y poder hacer.
Cada uno de ellos se refiere a distintas variables y procesos psicologicos y/o organizacionales,
gue a su vez se encuentran relacionados entre si y con una tarea o funcién concreta: Alcover

De La Hera, Martinez, Rodriguez y Dominguez, (2004). pp.366-367.

1. Saber: conjunto de conocimientos relacionados con los comportamientos basicos de la
competencia. Pueden ser de naturaleza técnica orientados a la realizacion de tareas y de
caracter social orientados a las relaciones. Un taxista por ejemplo, debe conocer el

cddigo de circulacion o la localizacion de las calles de una ciudad determinada.

2. Saber hacer: conjunto de actividades que permiten poner en préctica los conocimientos
que se poseen. Pueden ser técnicas, cognitivas y sociales. También se incluyen aqui las
destrezas. El taxista debe saber conducir, pero también tiene que tener habilidad para
procesar con rapidez cual es la ruta mas rapida entre dos puntos dependiendo de la

distancia, la densidad del trafico, en funcion de la hora y el dia, etcétera.

3. Saber estar: conjunto de actitudes sobre las principales caracteristicas de las tareas y el
entorno organizacional. En un sentido mas amplio, se recogen también los valores y
creencias laborales. Para que el taxista sea realmente competente, debe tener una
actitud positiva y un compromiso elevado hacia su trabajo e incluso hacia los clientes

que suben a su vehiculo.

4. Querer hacer: conjunto de aspectos motivacionales, tanto intrinsecos como

extrinsecos, relacionados con el rendimiento en las tareas contenidas en la
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competencia. Una vez mas, el taxista debe disfrutar de un alto nivel de motivacién
gracias, por ejemplo, a los beneficios econdmicos que consigue como pago a su trabajo

para poder ser considerado como competente.

5. Poder hacer: se incluyen factores personales, relacionados con la capacidad personal
aptitudes y rasgos personales asi como el grado de favorabilidad del medio
organizacional, condiciones, medios y recursos disponibles. Como es logico, el taxista
necesita un vehiculo que funcione correctamente, una licencia, etcétera. Por otra parte,
debe continuar con una aptitud o inteligencia espacial al menos desarrollada a niveles
medios, pues en caso contrario estaria implicado con gran frecuencia en incidentes de

circulacion.

Por ultimo, es importante destacar también la existencia de una serie de competencias que
pueden denominarse generales basicas, ya que facilitan la adquisicion de las especificas a las

tareas concretas. Alcover De La Hera, Martinez, Rodriguez y Dominguez, (2004). p.367.

1. Competencia cognitiva: esta orientada a fomentar la capacidad de autodireccién de
aprendizaje. Incluye diferentes estrategias y habilidades de procesamiento de la
informacién como por ejemplo, procesos de pensamiento o habilidades metacognitivas
(“aprender a pensar”) y aprendizaje (“aprender a aprender”), de diagndstico y enfoque
de las diferentes situaciones que se afrontan, de estructuras mentales que permitan
optimizar los procesos de formacién personal continua, de capacidad de autoeficacia
general y profesional, de autocontrol y auto regulacion, de creatividad y de capacidad

para solucionar problemas y toma de decisiones.
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2. Competencia emocional: se refiere al papel de las emociones y la actividad
psicofisiologica en el comportamiento laboral, asi como la base de la inteligencia intra
e interpersonal. La competencia emocional incluya también el conjunto de estrategias y
habilidades de control de la activacion, de la reduccion de la ansiedad y del
afrontamiento del estrés.

3. Competencia social: implica los comportamiento laborales que son accesibles a los
demas y las habilidades sociales necesarias para las situaciones de interaccion, estilo
interpersonal, asertividad, capacidad para empatizar, es decir, para ponerse en el lugar
de los demas, afrontamiento de situaciones conflictivas, habilidad para el trabajo en

equipo, etcétera.

En resumen, puede considerarse que cada competencia profesional estara compuesto por
conocimientos, actitudes, rasgos personales, habilidades, destrezas, emociones, motivacion y
aptitudes de distinto grado, pero, y no es superfluo recalcarlo, siempre refiriéndose a tareas y
situaciones concretas de trabajo. EI empleado competente serd, desde esta perspectiva, aquel
que sabe lo que tiene que hacer en el momento oportuno, y que ademas, lo hace. Alcover De

La Hera, Martinez, Rodriguez y Dominguez, (2004). p.367.

La evaluacién de competencias laborales para Gil, J. (2007) se integra en los procesos de
gestién de recursos humanos, ubicandose tanto en la seleccidn de personal como en la gestion
del desempefio.

A partir de mediados de los afios ochenta se ha ido produciendo un cambio en el modo de
considerar a las personas en las organizaciones, pasandose de un enfoque que podriamos
denominar de personal a un enfoque de recursos humanos. Este cambio se concreta

conceptualmente en que las personas han pasado de ser vistas como un coste que es preciso
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minimizar a ser entendidas como el principal recurso con que cuenta la empresa y que, por
tanto, es preciso optimizar para que aporte todo su potencial al desarrollo de la misma. Gil,
(2007). (p.84).

El enfoque de recursos humanos implica abandonar planteamientos clasicos segun los
cuales se habla de funciones de personal aisladas entre si, para adoptar una vision integrada de
la gestidn de recursos humanos. Ello supone que aspectos como la seleccion de personal, la
formacion, la administracion, las politicas sociales, las relaciones laborales, la evaluacion del
personal o los sistemas de retribucion estén intimamente relacionados entre si, incluyéndose
como parte de una misma planificacion con la que se pretende responder a los objetivos y
finalidades estratégicas de la empresa. Gil, (2007). (p.84).

Otro importante cambio unido a la nueva concepcién de los recursos humanos es la
introduccion del concepto de competencias. Tradicionalmente, se ha partido de la definicion
de los puestos de trabajo de la organizacion para identificar los rasgos de las personas que
deberian cubrirlos con garantias de éxito. Al considerar competencias, no se parte de los
puestos de trabajo sino de las caracteristicas y los comportamientos de las personas que
realizan con eficacia las tareas propias de un puesto de trabajo. Por tanto, tomar en cuenta las
competencias implica no sélo atender a rasgos psicoldgicos de las personas, sino a
comportamientos observables que son consecuencia de un conjunto de motivaciones, rasgos
de personalidad, actitudes, valores, conocimientos, aptitudes y habilidades (Mitrani y otros,
1992). Entendiendo de este modo las competencias, la evaluacion de las personas no se habra
de apoyar exclusivamente en los examenes y test psicométricos, caracteristicos del enfoque
tradicional, sino que es necesario el recurso a técnicas que toman en consideracion las
experiencias laborales y los comportamientos exhibidos en el desempefio de un puesto de

trabajo. Gil, (2007). (p.84).
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La adopcion de las competencias como base de la gestion de recursos humanos en una
organizacion conlleva una serie de ventajas. Pereda y Berrocal (2004) sefialan algunas de estas
ventajas. Entre otras, permite que se utilice un lenguaje comun accesible para todos los
miembros de la organizacion, puesto que se habla de comportamientos observables con los
que se esta familiarizado y no de rasgos psicologicos; focaliza los esfuerzos de todas las
personas hacia la consecucion de resultados; contribuye a la prediccion del comportamiento
futuro de las personas sobre la base de su comportamiento pasado; y facilita la comparacion
entre el perfil de exigencias del puesto y el perfil competencial de las personas. Gil, (2007).
(p.84).

Gorriti, (2007). establece los posibles usos de la evaluacion del desempefio. Es posible
que la primera percepcién de la ED sea negativa en el sentido de que se utilice como un
instrumento de fiscalizacion de la actividad del/la empleado/a pablico. Sin embargo esta
vision es limitada y culturalmente condicionada. Desde un punto de vista general cuatro son
los usos para los que puede usarse la ED (Cascio, 1991):

1. Administrativos: promocion, remocion, remuneracion, carrera, formacion, etc.

2. Conocimiento del dominio del desempefio: conocer y delimitar qué significa hacer
bien un trabajo.

3. Validacion de inferencias selectivas o formativas: el desempefio como criterio.

4. Feed-back, mejora y motivacion. Gorriti, (2007). (p.371).

Desde otro punto de vista los propositos para los que se puede hacer una ED son los

siguientes (Cleveland, Murphy y Williams 1989):

1. Evaluacion entre personas: salarios, promociones.
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2. Evaluacion de personal: identificar potencialidades y flaquezas (formacion,
motivacion).

3. Mantenimiento del sistema: Investigacion (conocimiento del criterio), planificacion de
recursos humanos (RRHH), organizacion.

4. Documental: para justificar decisiones e intervenciones ante recursos o cualquier otro

proceso administrativo o legal implicado. Gorriti, (2007). (p.371).

Al hablar de las limitaciones inherentes al proceso de evaluacion del desempefio, Pablos y
Biedma, (2013). menciona que, la tarea de evaluar el desempefio no es facil. Se evaltuan
personas Yy los evaluadores son también personas que normalmente forman parte de la
organizacion. Estas cuestiones, como afirma De la Calle y Ortiz (2004), introducen cierta
subjetividad en la evaluacion y las reacciones, a veces conflictivas, entre individuos que
trabajan juntos. Pablos y Biedma, (2013). (p.8).

Argumentaciones similares podemos encontrar en Bowman (1999), Leal (2004) y
GOmez-Mejia (2008). Estos “errores” del sistema atentan contra la objetividad del proceso.
Por ello, el conocimiento y toma de conciencia de los mismos, antes de realizar la valoracion,
proporcionara una mayor fiabilidad y validez al sistema. Evaluar el rendimiento es complejo y
depende de muchos factores, algunos de los cuales van mas alla del control del trabajador. Sin
embargo, los observadores tienden a centrarse en él sobre todo cuando hay mal rendimiento.
En este sentido, Bowman (1999) va mas alla al argumentar que cuando ocurren los errores en
la evaluacion no sélo esta en cuestion la validez del juicio del evaluador, sino que el resultado
de la evaluacion puede impedir al trabajador evaluado tener una valoracion justa de su

rendimiento. Pablos y Biedma, (2013). (p.8).
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Siguiendo a De la Calle y Ortiz (2004: 234), podemos decir que los principales problemas
que podemos encontrar vienen de las relaciones entre las personas de la organizacion,
fundamentalmente de la relacion superior-subordinado, de errores en el desarrollo de la
evaluacion y errores en la seleccion o aplicacion de los métodos de evaluacion. Pablos y
Biedma, (2013). (p.8).

Aunque los miembros de una organizacion trabajen para lograr los objetivos de la misma,
no podemos olvidar que cada individuo tiene sus propios intereses y aspiraciones. lgualmente
puede ser el propio evaluador quien asuma la responsabilidad de la evaluacion sin haber
recibido la formacion necesaria (Longo, 2005). En estas situaciones aparece el efecto sesgo
actor-observador, motivado por la tendencia del evaluador a buscar las razones del bajo
rendimiento en el propio trabajador, mientras que éste justifica su rendimiento en factores
(Carson, Cardy y Dobbins, 1991). Los errores en el desarrollo de la evaluacion suelen estar
fundamentalmente asociados a la condicion humana de los evaluadores. Entre los méas
relevantes, podemos citar el efecto halo, el error de lenidad, error de severidad o el error de
tendencia central (Bohlander, 2003; Sastre, 2003; Dolan, 2007; Dessler, 2009). Por ultimo, los
errores en la seleccion o aplicacion de los métodos de evaluacion provocan que aquello que se
mide aparezca frecuentemente desconectado de las prioridades estratégicas de la organizacién
(Longo, 2005). Pablos y Biedma, (2013). (p.8).

Las organizaciones deben reducir al minimo estos errores para conseguir una evaluacion
del rendimiento lo més precisa posible. Una manera de contrarrestar estos errores podemos
encontrarla en London et al. (2004). Para estos autores, una forma de mejorar la precision del
evaluador por parte de las organizaciones se encuentra en la diferenciacion de las
evaluaciones, el uso de instrumentos de evaluacion apropiados y en la formacién del

evaluador. Pablos y Biedma, (2013). (p.8).
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En este sentido, Curtis et al. (2005) proponen que la organizacion, para evitar los errores
comentados determine correctamente la finalidad de la evaluacién (fines meramente
administrativos: retribucion, formacion, medidas disciplinarias, etc., o de mejora profesional
del empleado a partir del feedback de la evaluacion) y el instrumento de medida oportuno.
Igualmente se debe considerar que la responsabilidad del evaluador, en todo proceso de
evaluacion del desempefio, es relevante para disminuir los errores en las calificaciones de

rendimiento. Pablos y Biedma, (2013). (p.8).

Meétodos tradicionales de evaluacion de desempefio

Chiavenato (2002). En su libro Gestion del Talento Humano, menciona que existen varios
métodos para evaluar el desempefio humano. Dado que no es tarea facil evaluar el desempefio
de muchas personas en las organizaciones, utilizando criterios de equidad y justicia y, al
mismo tiempo estimulandolas, varias organizaciones crean sus propios sistemas de evaluacion
ajustadas a las caracteristicas particulares de su personal. Es muy comun desdoblar esos
sistemas de evaluacion en personal de direccion y gerencia (predominio de la vision
estrategica), trabajadores por meses (predominio de la vision tactica) y trabajadores por horas

(predominio de la visién operacional). p.204.

Los métodos tradicionales mas utilizados de la evaluacidn de desempefio son escalas
gréficas, seleccién forzada, investigacién de campo, incidentes criticos y listas de verificacion.

A continuacion se examinara cada uno de ellos. p.204.
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Escalas graficas

Es un método basado en una tabla de doble entrada, en que las filas muestran los factores
de evaluacion y las columnas indican los grados de evaluacion de desempefio. Los factores de
evaluacion son criterios pertinentes o parametros basicos para evaluar el desempefio de los
empleados. El primer paso del proceso es la eleccidn y definicidn de los factores de evaluacion
de desempefio que servirdn como instrumento de comparacion y verificacion del desempefio
de los empleados evaluados. Los factores de evaluacién constituyen comportamiento y
actitudes seleccionados y valorados por la organizacion. En consecuencia los empleados que
los presenten en mayor grado son aquellos que mejor desempefian sus actividades, sin
importar el cargo que ocupan. De este modo, si una organizacion elige el conocimiento del
cargo como factor de evaluacion esta sefialando a todos los empleados la importancia y el
realce que da este aspecto. EI nimero de factores de evaluacién varia conforme a los intereses
de cada organizacion; en general, va de 5 a 10 factores. La figura 6 muestra los factores de

evaluacion més utilizados por las organizaciones. Chiavenato (2002). p.205.

El método de escalas graficas evalua el desempefio de las personas mediante el
desempefio de evaluacion previamente definidos y graduados. En consecuencia, utilizan un
formulario de doble entrada, en las filas representan los factores de evaluacién de desempefio
y las columnas representan los grados de variacion de esos factores. Los factores se
seleccionan previamente y se escogen para definir en cada persona las cualidades que se
pretenden evaluar. Cada factor esta definido por una descripcion resumida, sencilla y objetiva.

Cuanto mas exacta sea esta descripcion, mayor serd la precision del factor. Cada factor se
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dimensiona de manera que refleje una amplia gama de desempefio: desde el desempefio débil
o insatisfactorio hasta el desempefio 6ptimo y satisfactorio. Entre estos extremos existen varias

alternativas intermedias (véase la tabla 2). Chiavenato (2002). p.205.

Definidos los factores de evaluacion, el segundo paso es definir los grados de evaluacion
para tener las escalas de variacion del desempefio en cada factor de evaluacion. Generalmente
se utilizan 3, 4 0 5 grados de variacion (6ptimo, bueno, regular, apenas aceptable, deficiente)
para cada factor. Con los factores de evaluacion y los respectivos grados se elabora la escala

grafica de evaluacion, como aparece en la tabla 2.1. Chiavenato (2002). pp.205-206.

Tabla 2

Escalas de variacion del desempefio

Habilidades / capacidades /

. Comportamientos Metas y resultados

necesidades / rasgos
Conocimiento del cargo Desempefio de la tarea Cantidad de trabajo
Conocimiento del negocio  Espiritu de equipo Calidad de trabajo
Puntualidad Relaciones humanas Atencion del cliente
Asiduidad Cooperacion Satisfaccion del cliente
Lealtad Creatividad liderazgo Reduccion de costos
Honestidad Habitos de seguridad Rapidez en las soluciones
Presentacion personal Responsabilidad Reduccion de
Sensatez Actitud e iniciativa desperdicios
Capacidad de realizacién Personalidad Ausencia de accidentes
Comprension de situaciones Sociabilidad Mantenimiento de
Facilidad de aprendizaje equipos

Atencion a los plazos
Enfoque en los resultados
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Tabla 2.1

Escala grafica de evaluacion

Competencias Optimo Bueno Regular Apenas Deficiente
aceptable

Produccion : Siempre esta
(cantidad del Siempre A veces Satisface los A VECes por por debajo

. supera los supera los . debajo de los
trabajo . . estandares . de los

. estandares estandares estandares .

realizado) estandares
Calidad Exc_:epcmnal Calldgd Calidad Calidad Pesflma
(esmeroenel calidad enel superior en . L . calidad en el

. : : satisfactoria insatisfactoria i
trabajo) trabajo el trabajo trabajo

Conocimiento .
del trabajo Conoce todo ng)?gce M35 Conocelo  Conoce parte Conoce poco
(experiencia el trabajo . suficiente del trabajo del trabajo
: necesario
en el trabajo)

Cooperacion  Excelente Buen
; - - Colabora Colabora
(relaciones espiritu de espiritu de No colabora
) . .. normalmente poco
interpersonales colaboracion colaboracién
Comprension
de situaciones Excelente Buena Capacidad  Poca Ninguna
(capacidad capacidad de capacidad de satisfactoria capacidad de capacidad de
para resolver intuicion intuicion de intuicién intuicién intuicion
problemas)

- . .. Algunas
Creatividad Siempre Casi siempre g Raras veces  Nunca

X o SR veces
(capacidad de tiene ideas tiene ideas resenta presenta presenta
innovar) excelentes excelentes Iiodeas ideas ideas
Realizacién Excelente Buena Razonable

Dificultad Incapacidad

(capacidad de capacidad de capacidad de capacidad de para realizar  de realizar

hacer) realizacion  realizacion  realizacién
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Escala grafica de evaluacion de desempefio

Para Chiavenato (2002). EI método de escalas graficas reduce las opciones de evaluacion
a los grados de variacién de los factores de evaluacion, lo cual limita las posibilidades del
evaluador. También es muy criticado cuando reduce los resultados de la evaluacion a
expresiones numéricas mediante tratamientos estadisticos 0 matematicos con el fin de
proporcionar valores objetivos para la evaluacion de las personas. Es el caso en que los grados
reciben valores numéricos como optimo = 5, bueno = 4, regular = 3, apenas aceptable =2y

deficiente = 1. p.206.

Evaluacién del desempefio mediante escalas graficas

Pros

1. Facilidad de planeacion y construccion del instrumento de evaluacion.
2. Simplicidad y facilidad de comprension y utilizacion.
3. Vision gréfica y global de los factores de evaluacion involucrados.

4. Facilidad de comparacion de los resultados de varios empleados.

o

Proporciona facil retroalimentacién de datos al evaluado.

Contras

1. Superficialidad y subjetividad en la evaluacion de desempefio.

2. Produce efecto generalizador (efecto de halo): si el evaluado recibe bueno en un factor,
probablemente recibira bueno en los demas factores.

3. Falla por la categorizacion y homogeneizacion de las caracteristicas individuales.

4. Limitacién de los factores de evaluacion: funciona como sistema cerrado.
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5. Rigidez y reduccionismo en el proceso de evaluacion.
6. Ninguna participacion activa del empleado evaluado.

7. Evalla solo el desempefio anterior. Chiavenato (2002). pp.206-207.

Seleccidn forzada

Para eliminar la superficialidad, la generalizacion y subjetividad (aspectos caracteristicos
del método de escala grafica), surgio el método de seleccion forzada. Chiavenato (2002).

p.207.

Consiste en evaluar el desemperio 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, o escoger la frase que mas
represente el desempefio del empleado y la frase que maés se distancie de él. De ahi surge la

denominacion de seleccion forzada. Véase la tabla 3. Chiavenato (2002). p.2007.

Evaluacién de desempefio por seleccion forzada

Pros

1. Evita el efecto de generalizacion (efecto halo) en la evaluacion.
2. Reduce la influencia personal del evaluador, es decir, la subjetividad.

3. No requiere entrenamiento de los evaluadores para aplicarlo.
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Contras

1. Complejidad para la planeacion y construccion del instrumento.
2. No proporciona vision general de los resultados de la evaluacion.
3. No genera retroalimentacién de datos ni permite comparacion.

4. No permite obtener conclusion de los resultados.

5. Ninguna participacion activa del evaluado. Chiavenato (2002). p.207.

Tabla 3

Seleccién forzada

Evaluacién De Desempefio

Nombre: Cargo: Departamento:
En seguida, encontrara bloques de frases. Escriba una “x” en la columna del lado, con el signo
“+” para indicar la frase que mejor define el desempefio del empleado, y con el signo “-” para
la frase que menos defina su desempefio. No deje ningun bloque sin llenar en ambas columnas

Ne + - Ne  + -
Presenta produccion Dificultad para tratar
elevada. a las personas.
Comportamiento dinamico. Buena iniciativa.
Dificultad con los Hace reclamos.
nlumeros. Teme pedir ayuda.
Es muy sociable.
Tiene espiritu de equipo. Potencial de
Es ordenado. desarrollo.
No soporta la presion. Toma decisiones con
Acepta criticas criterio.
constructivas. Es lento y demorado.

Conoce su trabajo.
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Buena presentacion Nunca se muestra

personal. antipatico.

Comte mucho errores. Produccion

Ofrece buenas sugerencias. razonable.

Dificultad para tomar Buena memoria.

decisiones. Se expresa con
dificultad.

Investigacion de campo

Es uno de los métodos tradicionales mas completos de evaluacion de desempefio. Se basa
en el principio de la responsabilidad de linea y funcion de staff, en el proceso de evaluacion de
desempefio. Requiere entrevistas con un especialista en evaluacion (staff) y los gerentes
(linea) para, en conjunto, evaluar el desempefio de los respectivos empleados. De ahi el
nombre de investigacion de campo. A partir de la entrevista con cada gerente, el especialista
diligencia un formulario (descrito en la Tabla 4) para cada empleado evaluado. EI método se
desarrolla en cuatro etapas: entrevista de evaluacion inicial, entrevista de andlisis
complementario, planeacion de las medidas y acompafiamiento posterior de los resultados.

Véase tabla 4. Chiavenato (2002). pp.207-208.
Evaluacién de desempefio mediante investigacion de campo

Pros

1. Implica responsabilidad de linea (el gerente evalta) y funcion de staff (DRH asesora)
en la evaluacion de desempefio.
2. Permite planear acciones para el futuro (programas de entrenamiento, orientacion,

consejeria, etc.).
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3. Hace énfasis en el mejoramiento del desempefio y la consecucion de resultados.
4. Proporciona profundidad en la evaluacion de desempefio.

5. Permite una relacién provechosa entre el gerente de linea y el especialista de staff.

Contras

1. Costo operacional elevado, por requerir asesoria del especialista.
2. Proceso de evaluacién lento y demorado.
3. Poca participacion del evaluado, tanto en la evaluacion como en las medidas que se

toman. Chiavenato (2002). p.208.

Tabla 4

Investigacion de campo

Evaluacién De Desempefio

Nombre: Cargo: Departamento:

1. ¢Qué podria decir respecto al desempefio del empleado?
2. El desempefio fue:
¢Mas que satisfactorio?, ¢ Satisfactorio?, ¢insatisfactorio?

. ¢ Por qué fue insatisfactorio o satisfactorio el desempefio?

. ¢ Qué motivos pueden justificar ese desempefio?

. ¢, Se asignaron responsabilidades al empleado?

. ¢Por qué el empleado debe asumir esas responsabilidades?
. ¢ Posee cualidades y deficiencias? ¢ Cuéales?

Evaluacion inicial

~NOo o1k~ Ww
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o 8. ¢Qué tipo de ayuda recibié el empleado?
Analisis _ 9. ¢ Cuadles fueron los resultados?
complementario 10. ¢Requiere entrenamiento? ¢ Ya recibid entrenamiento? ; COmo?

11. ¢ Que otros aspectos del desempefio son notables?

12. ¢ Qué plan de accidn futuro recomienda para el empleado?
Planeacién 13. Indique, en oren de prioridad, dos sustitutos para el empleado.

14. ;Hubo cambios de sustitutos en relacion con la evaluacion

anterior?

15. ¢ Que evaluacion da a este empleado? ¢Por qué encima o por
debajo de estandar?

16. ¢ Este desempefio es caracteristico del empleado?

17. ¢ Se comunicaron las deficiencias al empleado?

18. ¢ Recibio el empleado nuevas oportunidades de mejorar?

Acompafiamiento

Método de los incidentes criticos

Es un método tradicional de la evaluacion de desempefio bastante sencillo, basado en las
caracteristicas extremas (incidentes criticos) que representan desempefio muy positivo (éxito)
0 muy negativo (fracaso). El método no se ocupa del desempefio normal, sino de los
desempefios positivos 0 negativos excepcionales. Se aproxima a la técnica de administracion
por excepciones utilizad por Taylor a comienzos del siglo XX. Cada factor de evaluacion de
desempefio se transforma en incidente critico o excepcional, para evaluar las fortalezas y las

debilidades de cada empleado. Véase Tabla 5. Chiavenato (2002). pp.208-209.

Evaluacién de desempefio mediante incidentes criticos

Pros

1. Evalla el desempefio excepcionalmente bueno o el excepcionalmente malo.
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2. Destaca los aspectos excepcionales del desempefio. Las excepciones positivas deben

ser realzadas y aplicadas, mientras que las excepciones negativas se deben eliminar o

corregir.

3. Meétodo de facil montaje y utilizacion.

Contras

1. No se ocupa de los aspectos normales del desempefio.

2. Falla por fijarse en pocos aspectos del desempefio. De ahi su caracter tendencioso y su

parcialidad. Chiavenato (2002). p.209.

Tabla 5

Método de los incidentes criticos

Evaluacion De Desempefio

Nombre: Cargo: Departamento:

Aspectos excepcionalmente positivos Aspectos excepcionalmente negativos
Saber tratar con las personas. Presenta muchos errores.
Facilidad para trabajar en equipo. Falta la vision general del tema.
Presenta ideas innovadoras. Demora en toma de decisiones.
Tiene caracteristicas de liderazgo. Espiritu de conservador y limitado.
Facilidad de argumentacion. Dificultad para manejar numeros.

Espiritu muy emprendedor. Comunicacion deficiente.
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Listas de verificacion

Método tradicional de evaluacion de desempefio basado en una relacion de factores de

evaluacion que se deben considerar (check-lists) en cada empleado. Cada uno de estos factores

de desempefio recibe una evaluacion cuantitativa, como se observa en la tabla 6. Chiavenato

(2002). p.209.

La lista de verificacion funciona como una especie de recordatorio para que el gerente

evalUe las caracteristicas principales de un empleado. En la préactica, es una simplificacion del

método de escalas graficas. Chiavenato (2002). p.209.

Tabla 6

Listas de verificacion

Nombre:

Evaluacién De Desempefio

Cargo:

Departamento:

Areas de desempefio:

1

2 3 4 5

Areas de desempefio: 1 2 3 4 5

Habilidad para decidir

Iniciativa personal

Acepta cambios

Soporta estrés y presion

Acepta direccion

Conocimiento del
trabajo

Acepta
responsabilidades

Liderazgo

Actitud

Calidad del trabajo
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Atencion a las reglas Cantidad de produccion
Cooperacioén Précticas de seguridad
] Planeacion
Autonomia L y
organizacion
Atencion a los costos Cuidado del patrimonio

Brutus y Gorriti, (2005) menciona que asi como la naturaleza e indole de los trabajos
varian, también lo hacen las herramientas de evaluacion de desempefio. Existen numerosas
razones que explican esta evolucién y, entre ellas, las mas importantes son la complejidad
creciente de las tareas exigidas por los puestos de trabajo y la frecuencia y rapidez con las que
los cambios se imponen en el entorno laboral (London y Tornow, 1998). Como consecuencia
de todo ello, también los planteamientos y herramientas de evaluacion de desempefio,
dedicadas a medir los comportamientos de los individuos en su situacién laboral, han debido
adaptarse a esta nueva realidad. En este contexto se inscriben los procesos de evaluacion
“multi-fuente” (también conocidos como evaluacion de 360°), una herramienta de gestion que
ha tenido considerable desarrollo en poco més de una década. Brutus y Gorriti, (2005).

(p.235).

¢ Qué es un proceso de evaluacion Multi-Fuente?

Aunque puedan parecer de uso corriente, los términos relacionados con la EMF, como
“feedback 360 grados” o “feedback multifuente” se han empezado a utilizar en la ultima
década. Estos términos se refieren a un proceso principalmente constituido por dos fases
distintas. La primera consiste en evaluar al individuo segin sus comportamientos observables

y desde varias fuentes distintas. Asi, la evaluacion debe provenir de, al menos, dos
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perspectivas: la suya propia por un lado, y la de su superior, pares, subordinados, clientes
internos y clientes externos o proveedores, por otro (Dalessio, 1998; London y Smither, 1995;
Dunnette, 1993; Tornow, 1993). La particularidad fundamental de esta primera fase radica en
la multiplicidad de fuentes, en contra de lo que tradicionalmente ha sido, y todavia es, la
evaluacion de desempefio que se basa, principalmente, en la Unica perspectiva del superior
jerarquico. En el caso de la EMF, la funcion evaluadora se hace extensiva a toda persona que
disponga de informacion relevante, fiable y, a poder ser3, no contaminada. En cuanto a la
segunda fase, ésta consiste transmitir la informacion al individuo, mediante un informe de
feedback. La particularidad de esta segunda fase radica en la cantidad y calidad de la
informacidn que el proceso permite trasmitir al individuo con respecto a como desempefia su
trabajo. Brutus y Gorriti, (2005). (pp.237-238).

Antes de comenzar la discusion sobre el impacto que la EMF tiene sobre el individuo y la
organizacion, creemos importante acotar cuales son las distintas formas como ésta técnica se
ha aplicado en las organizaciones y en las empresas en general. Brutus y Gorriti, (2005).

(p.238).

Cdmo se utiliza la EMF en las organizaciones

Varios estudios evidencian que el proceso de EMF tiene distintas variantes, motivo por el
cual su implantacion y gestion varia sensiblemente de una organizacion a otra (Healy, Walsh y
Rose, 2003; Brutus y Derayeh, 2002). La investigacion realizada por Healy et al., (2003)
demuestra que las fuentes posibles de evaluadores se distribuyen de la siguiente manera:
superiores 90% de los casos, subordinados 90%, pares 87% Yy auto-evaluacion 87% de los

casos. Por otro lado, la evaluacion se extiende a los clientes de la organizacion en 35% de los
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casos. Incluso hay casos sorprendentes en los que se han utilizado como evaluadores
miembros de la propia familia o amigos del/la evaluado/a.

Otro dato indica que la media de evaluadores por cada individuo evaluado suele ser de
diez. Este hecho pone de manifiesto una de las limitaciones de la EMF: es una préctica de
gestion de recursos humanos costosa de implantar, conducir y mantener. Por esta razén, la
mitad de las organizaciones suelen optar por herramientas mas clasicas o genéricas o,
simplemente disponen de recursos externos para el desarrollo, gestion y administracion del
sistema. Ahora bien, en el afan de moderar los costos del proceso, muchas organizaciones lo
utilizan de manera selectiva y para determinadas circunstancias. Por ejemplo, la mayoria
confiesa utilizarlo s6lo para niveles de gestion media y superior (Derayeh y Brutus, 2003).
Brutus y Gorriti, (2005). (p.238).

La aparicion de las nuevas tecnologias ha supuesto un hito para la utilizacion de la EMF
porque ha reducido tanto los costes como la pesada infraestructura inherente a este proceso.
Hoy por hoy, la gran mayoria de las organizaciones utilizan tecnologias basadas en Web o
incluso la propia red telefonica para realizar estas evaluaciones (Brutus, Montei, Howes, y
Mitchell, 2000). Las nuevas tecnologias aumentan las posibilidades de muestreo y hacen mas
agiles los andlisis de datos (Summers, 2001). Brutus, s. Gorriti, M. (2005). (p.238).

También existe diversidad en las formas de aplicar las EMF, segun los distintos
propdsitos para los que se utilizan. A este respecto, un sondeo reciente demuestra que, hoy por
hoy, alrededor de la mitad de las EMF se utilizan con estrictos fines de desarrollo individual,
mientras que un 40% de ellas son utilizadas para decisiones administrativas tales como la
promocion e incentivos (Healy et al., 2003). Sin embargo, existe un debate sobre cuél deberia
ser el objetivo basico para el que se utiliza un proceso de EMF (London, 2001). En el centro

de este debate esta la creencia de que en este tipo de evaluaciones hay una sobre-valoracién
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inevitable cuando se utilizan para tomar decisiones administrativas. Tanto es asi, que algunos
autores llegan a considerarlas ineficaces (Coates, 1998; Gray, 2002; Pfau, Nowack y
Ghorpade, 2002; Wimer, 2002; Yukl, 1995). En cambio otros piensan que el hecho de utilizar
varias fuentes, precisamente, es una de las razones por las que se solventa lo que los otros
consideran inherente, y que, ademas, es un aspecto motivador para una evaluacion precisa
(London, Smither y Adsit, 1997). Brutus y Gorriti, (2005). (pp.238-239).

En definitiva podemos decir que las practicas de EMF son muy variadas porque cada
organizacion tiende a adaptarlas a sus necesidades. Es necesario subrayar que estas
adaptaciones de la herramienta dificultan la posibilidad de hacerse una imagen general y
precisa respecto de la eficacia de este proceso. Las proximas secciones de este articulo estan

dedicadas a analizar como funciona esta técnica. Brutus y Gorriti, (2005). (p.239).

En su articulo, Echeverry, (2004), menciona que no se trata de analizar a la persona, ni
mucho menos de evaluarla. Lo que se analiza es su desempefio: lo que hace la persona, no su
personalidad. Por eso, “evaluacion de personal” es una expresion revaluada. Entonces, cuando

se habla de analisis de desempefio hay un cambio que no es solo de palabras. p.44.

Por otro lado, cuando se establece una relacion entre incrementos salariales y evaluacion
o analisis de desempefio, se desnaturaliza gravemente este Ultimo proceso, por la actuacién a
la que se ven empujadas ambas partes: tanto quien evalla como quien es evaluado. Mufioz,

(2004). pp.44-45.

Asi mismo, quien es evaluado tampoco estara muy interesado en que el proceso sea
objetivo, puesto que de ella dependera que gane mas o que gane menos; pues, como es de

esperarse, lo que buscara el empleado es manipular el proceso para lograr un mayor aumento,
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lo cual implica esconder errores y fallas, asi como magnificar sus logros, y de paso culpar a

otros por las fallas que le intenten atribuir. Mufioz, (2004). p.45.

Como menciona el autor, es muy popular en la actual literatura administrativa y en
algunas empresas, todo lo que se relaciona con el pago por méritos, o por el logro de objetivos
o de metas y por todo aquello que implique “incentivar”, lo que es lo mismo que “comprar el
buen comportamiento o el buen desempefio” de los empleados; y uno de los problemas de
comprar comportamiento es que si uno lo quiere obtener en forma permanente, lo tiene que
seguir pagando siempre... ; y no es correcto pagar por hacer algo que se deberia hacer bien'y

con buena calidad. Mufioz, (2004). p.45.

Véazquez, (2009). menciona que la tendencia de moda en la mayoria de las organizaciones
es hacer participe a todos los trabajadores del éxito de la compafiia. La retribucion por
desempefio esta adquiriendo cada vez mas importancia en las empresas espafiolas. Las
organizaciones tratan de gestionar mejor el salario fijo y cada vez resulta mas habitual que
utilicen bandas salariales anchas en las que dos profesionales del mismo nivel pueden tener
sueldos diferentes. La antigliedad y la edad son cada vez menos consideradas a la hora de
determinar los incrementos salariales, que en muchos casos se fijan de acuerdo al desempefio.
También la retribucion variable a corto plazo gana peso y, en especial, en funcién de
objetivos. Vazquez, (2009). p.25.

La evaluacidn del desempefio esté en el corazon de muchos de estos planes, pues la
evaluacion de cada empleado se hace necesaria para adoptar las decisiones sobre retribucion.
Esto explica que la evaluacion del desempefio haya evolucionado hasta convertirse en la

actualidad en un proceso estructurado y sistematico que pretende no solo identificar y medir el
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rendimiento de las personas que forman parte de la organizacion, sino también gestionarlo
(Gomez-Mejia et al., 2001). Vazquez, (2009). p.25.

La evaluacidn del desempefio es considerada un medio para valorar a los empleados,
desarrollar sus competencias, reforzar su desempefio y distribuir recompensas (Fletcher, 2001)
y se destaca cada vez mas su caracter estratégico. Vazquez, (2009). p.25.

Desde otro punto de vista, Capuano, (2004), sefiala que el aprovechamiento y
potencializacion de las competencias del capital humano, es el pilar fundamental del éxito de
cualquier empresa. Por tal motivo, la evaluacion de desempefio es una herramienta que debe
ser bien utilizada porque de ella depende la concrecion de las estrategias organizacionales.
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 6ptima de la maqguina,
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. p.139.

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. Una
vez comprendida la importancia del individuo como parte fundamental del proceso
productivo, se busco una técnica que estudiara los procesos de la empresa y como el empleado

los pudiera realizar éptimamente. Capuano, (2004).p.139.

En otras palabras, se establecié un estandar de la forma y de como se lleva a cabo la

operacion reconociendo las actividades y fortalezas de quien ejecuta. Tampoco se olvida la
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posibilidad de que, siempre a partir del resultado, se puede mejorar y optimizar el

desenvolvimiento del empleado en la empresa. Capuano, (2004).p.139.

Para Muchinsky, (2002).El desempefio de la labor de los empleados se evalla
continuamente, ya sea de una manera formal o informal. Las evaluaciones formales pueden
hacerse a partir de observaciones fortuitas, de memoria, por lo que se escucha o por intuicion.

p. 206.

Alternativamente, con un sistema racional y formal las evaluaciones son mas precisas,
mas justas y mas Utiles para todos los involucrados. Campbell, McCloy, Oppley y Sager
(1993) determinaron que el concepto de desempefio aun esta poco entendido. Establecieron
que el desempefio debe distinguirse de la efectividad. El desempefio es sindbnimo del
comportamiento, es lo que la gente hace en realidad, la efectividad se refiere a la evaluacion
de los resultados del desempefio y se encuentra mas alla de la influencia o el control del

individuo. Muchinsky, (2002). p. 206.

Murphy y Cleveland (1995) piensan que la evaluacién de desempefio puede ayudar a la
empresa de varias maneras. Estos factores son las razones primordiales por las cuales la
mayoria de las organizaciones tienen sistemas formales de evaluacion del desempefio.
Primero, pueden mejorar la calidad de las decisiones organizacionales que van desde los
aumentos de salario hasta los ascensos y despidos. El proposito de la funcion de recursos
humanos en una empresa es maximizar las contribuciones de los empleados a los objetivos de
la organizacion, y las evaluaciones del desempefio del empleado en el trabajo pueden jugar un

papel fundamental en el logro de esta funciéon. Muchinsky, (2002). p. 206.
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En segundo lugar, las evaluaciones del desempefio pueden mejorar la calidad de las
decisiones individuales desde la seleccion de la carrera hasta el desarrollo de las fortalezas del
futuro. Una retroalimentacion (feedback) precisa sobre el desempefio es una componente
importante del éxito en la capacitacion y proporciona informacion critica para que se
conformen autoevaluaciones realistas en el lugar de trabajo. La retroalimentacion sobre el
desempefio tambien es clave para mantener altos niveles de motivacion en el trabajo.

Muchinsky, (2002). p. 206.

En tercer lugar, las evaluaciones sobre el desempefio pueden afectar los puntos de vista
del empleado y su lealtad de la organizacion. Un sistema de evaluacion del desempefio exitoso
de una empresa puede ayudar a incrementar el compromiso y la satisfaccion del empleado. A
los empleados que creen que las decisiones de una organizacion son irracionales o injustas, les

es dificil desarrollar una lealtad o un compromiso fuertes con ella. Muchinsky, (2002). p. 206.

Por ultimo, las evaluaciones formales de desempefio pueden proporcionar una base
racional y legalmente defendible para las decisiones del area del personal. Muchinsky, (2002).

p. 206.

Mientras que las evaluaciones del desempefio pueden disparar reacciones discordantes de
algunos empleados, la alternativa de tomar decisiones de personal sin ninguna base racional es
simplemente inaceptable. Cardy (1998) resumio las razones del empleado y del empresario

para llevar a cabo evaluaciones, asi:
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Perspectiva del empresario

1.

Pese a mediciones imperfetas, las diferencias en el desempefio individual si marcan
una diferencia.

Se puede necesitar documentacion acerca de la evaluacion del desempefio y su
retroalimentacion para una defensa legal.

La evaluacion proporciona una base racional para construir un sistema de méritos o
bonificaciones.

Las dimensiones y estandares de evaluacion pueden hacer operativas las metas
estratégicas y aclarar las expectativas del desempefio.

Proporcionar retroalimentacion individual es parte de un proceso de administracion del
desempefio.

Pese al enfoque individual tradicional, los criterios de evaluacion pueden incluir el

trabajo en equipo y los equipos pueden ser objeto de evaluacion.

Perspectiva del empleado

1.

2.

3.

Se necesita y desea retroalimentacion sobre el rendimiento.

La mejoria en el desempefio requiere evaluacion.

La justicia requiere que se midan las diferencias en niveles de desempefio entre los
trabajadores y que tengan un impacto en las consecuencias que se derivan de ellas.
La evaluacion y el reconocimiento de los niveles de desempefio pueden motivar su

mejoria. Muchinsky, (2002). p.207.
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En lo que tiene que ver con aspectos historicos de la evaluacion del desempefio, Peregro y
Ricardi, (1997) sefialan que el empleo de las técnicas de valoracion de los méritos, coincide
aproximadamente con la primera guerra mundial y es contemporaneo de las primeras técnicas
de calificacion de las tareas, si bien su desarrollo mas importante es propio de estos ultimos

afos. p.109.

Mas adelante Peregro y Ricardi (1997) enfatizan que el mérito de haber introducido el uso
sistematico del “merit rating” corresponde a las oficinas gubernativas americanas, pues en
1915, se verificaron las primeras valoraciones individuales de los méritos de algunos

instructores. p.1009.

Para Chiavenato (2002) la evaluacion de desempefio recibe denominaciones variadas,
como evaluacion del mérito, evaluacion del personal, informes de progreso, evaluacion de
eficiencia individual o grupal, etc., y varia de una organizacion a otra. La evaluacion de
desempefio es un proceso dinamico que incluye al evaluado y a su gerente y representa una
técnica de direccion imprescindible en la actividad administrativa actual; es un excelente
medio a través del cual se pueden localizar problemas de supervision y gerencia, de
integracion de personas a la organizacion, de adecuacion de la persona al cargo, de posibles
disonancias o falta de entrenamiento y, en consecuencia, establecer los medios y programas
para eliminar o neutralizar tales problemas. En el fondo, la evaluacién del desempefio
constituye un poderoso medio para resolver problemas de desempefio y mejorar la calidad de

trabajo y la calidad de vida en las organizaciones. p.198.

En cuanto a la importancia que reviste la evaluacion del desempefio para el crecimiento

de los empleados, Chiavenato (2002) plantea que toda persona debe recibir retroalimentacion
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respecto de su desempefio, para saber como marcha en el trabajo. Sin esta retroalimentacion
las personas caminan a ciegas. La organizacion también debe saber como se desempefian las
personas en las actividades, para tener una idea de sus potencialidades. Asi, las personas y la
organizacion deben conocer su desempefio. Las principales razones para que las

organizaciones se preocupen por evaluar el desempefio de sus empleados son:

1. Proporciona un juicio sistematico para fundamentar aumentos salariales, promociones,
trasferencias y, en muchas ocasiones, despidos de empleados.

2. Permite comunicar a los empleados como marchan en el trabajo, que deben cambiar en
el comportamiento, en las actitudes, las habilidades o los conocimientos.

3. Posibilita que los subordinados conozcan lo que el jefe piensa de ellos. La evaluacién
es utilizada por los gerentes como base para guiar y aconsejar a los subordinados

respecto de su desempefio. p.199.

Urdaneta, Urdaneta y Milagros del Valle, (2013), sefialan que, la evaluacion del
desempefio es una herramienta de vital importancia para los que gerencian el recurso humano
a favor de mejorar el desarrollo progresivo de las habilidades y el grado de motivacion de los
trabajadores. En ese sentido, la motivacion es la fuerza que actta dentro de un individuo para

iniciar y dirigir su comportamiento. p.672.

La evaluacidn del desempefio debe convertirse en las organizaciones en un instrumento
de vital importancia en manos de los que gerencian el recurso humano, a favor de mejorar las
habilidades del trabajador, logrando con ello el desarrollo de ventajas competitivas en el area

donde se preste un servicio o se genere un producto. Urdaneta, Urdaneta, (2013). p.673.
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Por lo tanto, la aplicacion de evaluaciones del desempefio entre los trabajadores de una
empresa, es un proceso sistematico realizado por parte de la direccion; quien va hacer la
encargado de valorar el conjunto de actitudes, desempefio y comportamiento laboral del
trabajador en el cumplimiento de sus funciones, en términos de oportunidad, cantidad y
calidad del valor agregado que éste genera para el logro de las metas trazadas en la

organizacion. Urdaneta y Urdaneta, (2013). p.672.

Por otra parte, Amoros (2007) manifiesta que la evaluacion del desempefio permite
maximizar la motivacion en los individuos, en la medida que el trabajador perciba una
evaluacion favorable, por sus tareas cumplidas va a prestar un mejor servicio. En ese sentido,
la motivacion es uno de los indicadores fundamentales y requiere de mayor atencion en toda
organizacidn; al desconocer lo que conlleva a un comportamiento determinado de un
individuo, seré dificil de comprender para la direccion al tratar impulsar a un grupo de
personas pertenecientes a un equipo de trabajo hacia una meta trazada. Urdaneta y Urdaneta,

(2013). p.673.

A tales consideraciones, se concibe que la evaluacién del desempefio y la motivacion,
constituyen dos herramientas de gran interés por sus aportes para el conocimiento y formacion

del recurso humano en ambientes laborales universitarios. Urdaneta y Urdaneta, (2013). p.673.

Para Chiavenato (2002) la evaluacion de desempefio debe proporcionar beneficios a la
organizacion y a las personas; en consecuencia, se debe tener en cuenta las siguientes lineas

basicas:
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1. Laevaluacion debe abarcar no solo el desempefio en el cargo ocupado, sino también al
alcance de metas y objetivos. Desempefio y objetivos deben ser temas inseparables de
la evaluacion de desempefio.

2. Laevaluacién debe hacer énfasis en el individuo que ocupa el cargo y no en la
apreciacion subjetiva de habitos personales. Empefio y desempefio son cosas distintas.

3. Laevaluacion se debe ser aceptada por ambas partes: evaluador y evaluado. Ambos
deben estar de acuerdo en que la evaluacién debe traer algun beneficio para la
organizacion y para el empleado.

4. Laevaluacion de desemperfio se debe utilizar para mejor la productividad del individuo
en la organizacion, equipandolo mejor para producir con eficacia y eficiencia. pp.199-

200.

Generalmente, los puntos débiles de la evaluacion del desempefio para Chiavenato

(2002). Son:

1. Cuando las personas involucradas en la evaluacién la percibe como una situacion de
recompensa o castigo por el desempefio anterior.

2. Cuando se hace mas énfasis en el diligenciamiento de formularios que en la evaluacion
critica y objetiva del desempefio.

3. Cuando las personas evaluadas perciben el proceso como injusto o tendencioso.

4. Cuando los cometarios desfavorables del evaluador conducen a una reaccion negativa
del evaluado.

5. Cuando la evaluacion es inocua, es decir, cuando esta basada en factores de evaluacion

gue no conducen a nada y no agregan valor a nadie. p.200.
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Para Chiavenato (2002) la evaluacion de desempefio es un proceso de reduccion de
incertidumbre y, al mismo tiempo, de busqueda de consonancia. La evaluacion reduce la
incertidumbre del empleado al proporcionarle retroalimentacion de su desempefio, y busca la
consonancia porque permite intercambiar ideas para lograr la concordancia de conceptos entre
el empleado y su gerente. La evaluacion de desempefio debe mostrar al empleado lo que las

personas piensan de su trabajo y de su contribucion a la organizacién y al cliente. p.201.

El principal interesado en la evaluacion de desempefio es el empleado. Casi siempre las
organizaciones crean sistemas de evaluacion centralizados en un Gnico 6rgano que monopoliza
el asunto: el DRH. El ideal seria establecer un sistema sencillo de evaluacion en que el propio
cargo o puesto de trabajo proporcionase toda la informacién respecto del desempefio del
ocupante, sin necesidad de intermediarios o de la intervencion de terceros. La jerarquia, el
staff y la centralizacion casi siempre imponen reglas y normas rigidas que se apartan de la
realidad que rodea al empleado, y convierten el proceso de evaluacion en una verdadera

maraton burocratica. Chiavenato (2002). p.201.

Las organizaciones utilizan diferentes alternativas para evaluar el desempefio del
empleado. Las mas democraticas y participativas dan al empleado la responsabilidad
de autoevaluar 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 evaluacién, para reducir la diferencia jerarquica; algunas dejan la
evaluacion de desempefio a los equipos, en especial cuando son autosuficientes y
autogestionadas, y otras incluso adoptan un proceso circular de 360° en la evaluacion.

En algunas organizaciones, el proceso de evaluacion esté centralizado en una
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comision; en otras, el 6rgano de ARH centraliza y monopoliza el proceso de

evaluacion. Chiavenato (2002). pp.201-202.

Desde la década de los 30, se registra un gran interés por la investigacion en torno a la
satisfaccion en el trabajo, el cual alcanzé probablemente su punto maximo en los afios 60. A
partir de los afios 80 este tema empieza a situarse mas con respecto a sus relaciones con la
calidad de vida en el trabajo, en su impacto sobre la salud mental y en las relaciones entre éste
y la familia, con una preocupacion creciente por el desarrollo personal del individuo, en un

contexto de educacion a lo largo de la vida. Chiang, Méndez y Sanchez, (2010). p.22.

Locke (1976) estudio 3.300 investigaciones producidas sobre satisfaccion en el trabajo
hasta dicha fecha y defini¢ la satisfaccion laboral como un “estado emocional positivo o

placentero resultante de la percepcion subjetiva de las experiencias laborales del sujeto”.

Chiang, Méndez y Sanchez, (2010).p.22.

Los autores Werther & Davis (1982), la definen como el conjunto de sentimientos
favorables y desfavorables mediante los cuales los trabajadores perciben su empleo. Lo
importante es reconocer que la satisfaccion es un sentimiento de relativo placer o dolor, lo que
es distinto a los pensamientos objetivos y de las intenciones de comportamiento, aunque son
estos tres factores en conjunto los que ayudan a la direccion de la empresa a comprender la

reaccion de los trabajadores ante su empleo. Chiang, Méndez y Sanchez, (2010).p.22.

Garmendia y Parra (1993), afiaden que la satisfaccion esta en funcion de que las
necesidades sean cubiertas, de remuneracion, afiliacion, logro, y autorrealizacion. Estos
autores definen que alguien estara satisfecho con su trabajo cuando, como consecuencia del

mismo, experimente sentimientos de bienestar por ver cubiertas adecuadamente las
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necesidades de cierto nivel sobre la base de los resultados conseguidos, considerados como

recompensa aceptable a la ejecucion de la tarea. Chiang, Méndez y Sanchez, (2010).p.22.

Desempefio

Los autores Milkovich y Boudreau (1994) definen desempefio como el grado en el cual el
empleado cumple con los requisitos de trabajo. Los autores Gibson et al. (2001) definen el
desempefio laboral como el resultado de cargos que se relacionan con los propdsitos de la
organizacion, tales como calidad, eficiencia y otros criterios de efectividad. Chiang, Méndez y

Séanchez, (2010).p.22.

Existe una gran cantidad de criterios que podrian medirse al estimar el desempefio. Las
capacidades, habilidades, necesidades y cualidades son caracteristicas individuales que
interacttan con la naturaleza del trabajo y de la organizacién para producir comportamientos,
los cuales, a su vez, afectan los resultados. Como ejemplos de criterios para medir el
desempefio de los empleados tenemos: cantidad de trabajo, calidad de trabajo, cooperacion,
responsabilidad, conocimiento del trabajo, asistencia, necesidad de supervision, etc. El
desempefio refleja principalmente los objetivos de la eficiencia, esto es, alcanzar las metas al

tiempo que se utilizan los recursos eficientemente. Chiang, Méndez y Sanchez, (2010).p.22.

La Evaluacién del Desempefio (ED), segin Mondy y Noe (2005), es un sistema formal de
revision y evaluacion del desempefio laboral individual o de equipos. Aunque la evaluacion
del desempefio de equipos es fundamental cuando éstos existen en una organizacion, el

enfoque de la ED en la mayoria de las empresas se centra en el empleado individual. Sin
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importar el énfasis, un sistema de evaluacion eficaz evalUa los logros e inicia planes de

desarrollo, metas y objetivos. Chiang, Méndez y Sanchez, (2010).pp.22-23.

Sziklai, (2006), como se citd en Rodriguez, Retamal, Lizana y Cornejo, (2011), considera
que en el tltimo tiempo, la gestion de recursos humanos (RR.HH.) ha tomado gran
importancia para las organizaciones, en especial para los servicios publicos, pues permite
generar ventajas comparativas asociadas al mejor desempefio de las tareas y servicios
generados dentro de ellas. Conjuntamente, se ha concientizado y valorado la importancia de
establecer mejores condiciones laborales y potenciar la calidad de vida de las personas. En
este contexto, la generacion de investigaciones que consideren variables como el clima
organizacional, la satisfaccion laboral o el desempefio, toman especial relevancia, pues
contribuyen de forma transversal a la gestion de RR.HH. y al bienestar de las personas, ya sea
por medio de la deteccion de necesidades de capacitacion, la formulacion de programas de
promocion de la calidad de vida laboral y de la salud ocupacional, el disefio de sistemas de
gestion del capital humano y el fortalecimiento de politicas de desarrollo de personas (Imran,

Saeed, Anis-Ul-Haq & Fatima, 2010). Rodriguez, Retamal, Lizana y Cornejo, (2011).p.220.

En consultoria, una de las actividades mas demandadas corresponde a los estudios de
clima organizacional. Sin embargo, la precision o conocimiento exacto sobre los aportes que
este tipo de estudios tiene, no es completamente clara. Lo que genera, en muchas ocasiones
resultados estériles y que poco aportan al desarrollo de las organizaciones (Gémez, 2004;
Silva, 1996). En este contexto, resulta cada vez mas necesario el desarrollo de procesos
diagnosticos precisos que permitan identificar las condiciones del clima organizacional que
influyen significativamente sobre el bienestar de los trabajadores. Rodriguez, Retamal, Lizana

y Cornejo, (2011).p.220.
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Para Silva (1996), como se cito en Rodriguez, Retamal, Lizana y Cornejo, (2011),
muchas veces las organizaciones ponen en marcha programas de intervencion o
capacitaciones, sin analizar convenientemente todos los elementos importantes que deben ser
mejorados, pasando por alto la historia de la organizacion asi como los modelos que dan
cuenta de su complejidad. Como consecuencia, dichos programas fracasan o tienen un impacto

solo a corto plazo. Rodriguez, Retamal, Lizana y Cornejo, (2011).p.220.

A pesar del gran nimero de investigaciones existentes sobre clima y satisfaccion (Carr,
Schmidt, Ford, DeShon, 2003; Cuadra, Veloso, 2007; Chiang, 2004; Chiang, 2008), muy
pocos son los esfuerzos que se centren por clarificar los efectos diferenciales que estas
variables tienen sobre el desempefio de las personas. Para clarificar los efectos y algunas
diferencias se plantean aqui algunos antecedentes tedricos de las dimensiones, climay
satisfaccion laboral, para luego abordar la relacion que éstas tienen con el desempefio de las

personas. Rodriguez, Retamal, Lizana y Cornejo, (2011).p.220.

Clima, satisfaccion laboral y desempefio: Algunas clarificaciones conceptuales:

En términos conceptuales existen muchas definiciones del concepto de clima laboral u
organizacional (Peir6, 1985; Salgado, Remeiseiro & Iglesias, 1996; Furnham, 2001; Boada,
Vallejos & Agulld, 2004; Peraza & Garcia, 2004; Rodriguez, 2004; Patterson, et al., 2005;
Reza & Jahandari, 2005; Martin & Cullen, 2006); muchas de estas definiciones derivan del
enfoque tedrico que presenten los autores respecto al concepto (clima como variable
dependiente, independiente, mediadora, etc.). En este caso, se ha tomado la definicion de
Litwin & Stringer (1968), la cual sefiala que el clima organizacional es una propiedad del

ambiente organizacional descrita por sus miembros. En este sentido, el clima organizacional se
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origina producto de efectos subjetivos percibidos por los trabajadores respecto del sistema
formal en que se desenvuelven, del estilo informal de los administradores y de factores
organizacionales (caracteristicas del trabajo, condiciones del empleo, etc.). Estos factores,
afectarian las actitudes, creencias, valores y motivacion de las personas. Rodriguez, Retamal,

Lizana y Cornejo, (2011).pp.220-221.

Respecto a la satisfaccion laboral, esta ha sido definida de multiples formas, siendo
considerada inicialmente como un estado emocional o afectivo de los individuos hacia su
trabajo (Davis & Newstrom, 1999), también ha sido definida como cogniciones o evaluaciones
perceptuales de un individuo hacia su trabajo (Alfaro & Vecino, 1999). Mientras que hoy en
dia, la satisfaccién laboral ha sido considerada como una actitud o conjunto de actitudes
generalizadas hacia el trabajo (Peird, 1985; Gamero, 2003; Alcover, Martinez & Rodriguez,

2004). Rodriguez, Retamal, Lizana y Cornejo, (2011).p.221.

En cuanto al desempefio organizacional, no existe consenso entre los autores respecto a
los factores que involucra dicha variable (Salgado, 2006). Tradicionalmente ha sido
relacionado con dimensiones financieras, con el posicionamiento y adaptacién a los cambios
en el mercado, con los margenes promedios de ganancia organizacional, con el rendimiento en
base al capital empleado, con el crecimiento en las ventas, etc. (Kangis & Williams, 2000).
Asimismo, hay quienes lo consideran en base a metas logradas y recursos que se utilizan para
lograrlas (De Juan, 2004), y quienes centran la atencion en la inestabilidad econémica (Fey &
Beamish, 2001). Otros han estudiado el desempefio a partir de indicadores de eficiencia y
eficacia, o considerando indices de absentismo y rotacion en la organizacién (Brutus &
Gorriti, 2005). Sin embargo, pareciese ser que la aproximacion econdémica del desempefio es

la visién predominante hasta el dia de hoy, dejando poco espacio para su medicion a partir de
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variables mas subjetivas (Patterson, Warr & West, 2004). Rodriguez, Retamal, Lizana y

Cornejo, (2011).p.221.

La administracion del desempefio para Alarcon, (2013). se ha vuelto una estrategia actual
de direccion en la evaluacion dentro de las organizaciones, pero su implantacion
frecuentemente carece de un plan de accion, resultado de la valoracidon del clima y de los

estilos de liderazgo implicitos en la cultura de la organizacion. Alarcén, (2013). (p.60).

Una de las funciones y responsabilidades principales de los administradores del
desempefio y del talento a todos los niveles, es la de gestionar los recursos humanos, formando
equipos de trabajo capaces en todas las areas de una organizacion que permitan dar
cumplimiento a los objetivos y a la razén de ser del negocio. Alarcon, (2013). (p.61).

Las consecuencias que se espera tenga una evaluacion son las siguientes:

1. Utilizar los resultados de la evaluacion del desempefio como una importante
estrategia de direccion y de apoyo para tomar decisiones operativas, de gestion y
administrativas.

2. Emplear los resultados de la evaluacidn para mejorar el desempefio, bajo los
principios de que:

2.1 La evaluacién sera un proceso continuo y sistematico.

2.2 Los participantes deben conocer los objetivos, lo que se espera de ellos, asi como

los indicadores por los cuales seran evaluados.

2.3 La evaluacién del desempefio sera responsabilidad del jefe inmediato superior,

pudiéndose apoyar en el criterio de otras personas.

2.4 El evaluador debe efectuar la entrevista de evaluacion del desempefio propiciando

y logrando una reflexion del evaluado sobre su rendimiento y retroalimentandolo
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solo sobre sus aspectos positivos y negativos en el desempefio actual. Alarcon,
(2013). (p.61).
Tres elementos son fundamentales para la concepcion de un proyecto de evaluacion:
1. Factores Conductuales. El factor conductual es un indicador medible de una persona

que se relaciona con el desempefio efectivo en una situacion de trabajo especifico.

2. Estilos Gerenciales o de liderazgo. El estilo de direccion o gerencial se refiere al
patron de conductas que una persona utiliza dentro de una amplia gama de situaciones de
liderazgo existentes. De todas las variables que impactan la efectividad del clima de trabajo y
el esfuerzo discrecional de los grupos de trabajo, el estilo gerencial tiene el impacto méas
importante. La variedad de estilos dentro del repertorio de un director determina su
efectividad. Los directores se mueven hacia estilos que sienten "naturales” y pueden limitarse
a poner en préactica sélo esos estilos, lo que el gerente siente como "natural™ esta determinado
principalmente por sus competencias individuales.

Aunque los directores enfrentan una amplia gama de situaciones, se ha demostrado que
basicamente hay seis estilos directivos, o patrones de conducta que aplican a las situaciones de
liderazgo que enfrentan, para fines de este trabajo se identifican como:

2.1 estilo Coercitivo.
2.2 estilo Directivo.

2.3 estilo Afiliativo.
2.4 estilo Democraético.
2.5 estilo Marcapasos y

2.6 estilo Tutorial.
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3. Clima Organizacional. Es el ambiente generado por las emociones de los miembros
de un grupo u organizacion, el cual esta relacionado con la motivacién de los empleados y se
mide por indicadores de percepcion que se refieren tanto a la parte fisica como emocional de

las personas. Alarcon, (2013). (pp.61.62).

Relacion entre clima organizacional y satisfaccion laboral

Si bien la relacion entre clima y satisfaccion es clara, el amplio espectro de definiciones
de ambas variables ha limitado la profundidad de su analisis, encontrando escasos estudios que
clarifiquen la forma en que se manifiesta esta relacion (Chiang, 2004; Chiang, 2008,
Remeseiro & Iglesias, 1996; Silva, 1996). De esta forma, la investigacion se ha enfocado en el
estudio de la relacion mediante analisis de correlaciones, encontrando que existe una relacion
significativa y positiva entre el clima organizacional y la satisfaccion laboral, de manera tal
que a mejor clima percibido mas satisfechos estaran las personas (Salinas, Laguna &
Mendoza, 1994; Salgado, Remeseiro & Iglesias, 1996; Silva, 1996; Parker et al., 2003,
Chiang, 2004; Patterson, Warr & West, 2004; Griffith, 2006; Schulte, Ostroff & Kinicki,

2006). Rodriguez, Retamal, Lizana y Cornejo, (2011).p.221.

Hoy en dia, los autores coinciden en sefialar que ambos constructos son independientes
entre si y que el constructo de clima organizacional es descriptivo, es decir, una descripcion
que hacen los miembros de su organizacion. Mientras que la satisfaccion laboral obedece a
una evaluacién que hace un individuo de su trabajo, teniendo un componente afectivo (Silva,

1996). A pesar de la evidente relacion entre clima y satisfaccion, pareciese ser que no todos
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los componentes que articulan a ambas variables comparten de igual forma dicha relacion.
(Schratz 1993), a través de un meta-analisis encontrd que existen dimensiones de clima
organizacional y satisfaccion laboral que se han relacionado més histéricamente entre si. Las
dimensiones de clima organizacional que mas se han relacionado con la satisfaccion laboral
son el apoyo de la supervision, las recompensas, la responsabilidad (autonomia individual en
el trabajo), las relaciones interpersonales (calidez) y las competencias del empleado. Las
dimensiones de satisfaccion laboral que méas se han relacionado con el clima organizacional
son la satisfaccion con el sueldo, la supervision, los compafieros y el ascenso. Rodriguez,

Retamal, Lizana y Cornejo, (2011).p.222.

Relacion entre clima organizacional y desempefio organizacional

Respecto a la relacion particular entre clima y desempefio, (Silva 1996), establece que
hablar de la influencia del clima sobre el desempefio implica considerar tanto las
repercusiones del clima sobre las actitudes y comportamientos, como en el desempefio
organizacional, ya que en las percepciones que forman los individuos de su ambiente de
trabajo juegan un papel importante la manera en que esta estructurada la tarea, el sistema de
recompensas, el modo en que las decisiones se controlan, el tipo de comunicacion, etc. Asi,
han surgido numerosos modelos tedricos que buscan graficar la mediacion de las actitudes en
el trabajo, en especial la satisfaccion laboral y su relacion con el clima y el desempefio
(Kopelman, Brief & Guzzo, 1990; Parker et al., 2003). Desde esta vision la satisfaccion

laboral debiera tener un efecto mas directo sobre el desempefio mientras que el clima tendria
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un efecto mas bien indirecto, mediado por las actitudes. Rodriguez, Retamal, Lizana y

Cornejo, (2011).p.222.

Los autores suelen ser cautos cuando se trata de expresar el valor predictivo que el clima
tiene sobre el desempefio. Por ejemplo, (Silva 1996), sefiala que el clima es simplemente una
herramienta Util para comprender y mejorar el desempefio, por lo que los autores hablan mas
bien del impacto potencial del clima sobre el desempefio como un determinante indirecto de
éste, sin establecer asi una relacion causal entre ambas variables (Silva, 1996; Burton &
Lauridsen, 2004). Algunos metaandlisis al respecto, han revelado que dentro de las
dimensiones de clima que mas se han relacionado con el desempefio y el rendimiento de las
personas son los estilos de supervision, el apoyo, el riesgo y la toma de decisiones, las
recompensas, las relaciones entre compafieros y la estructura (Schratz, 1993). Rodriguez,

Retamal, Lizana y Cornejo, (2011).p.222.

Relacion entre satisfaccion laboral y desempefio organizacional

Los autores sefialan que la relacion entre la satisfaccion laboral y el desempefio es méas
clara y directa que la relacién entre el clima y el desempefio, siendo la satisfaccion un
importante predictor del desempefio (Kopelman, Brief & Guzzo, 1990; Parker et al., 2003,
Patterson, Warr & West, 2004; Griffith, 2006). Se ha encontrado una relacién significativa y
negativa entre la satisfaccion laboral y aspectos negativos del comportamiento organizacional
tales como el absentismo y la rotacion en el trabajo de modo que quienes estan mas

insatisfechos presentan mayores tasas de absentismo y rotacién. Igualmente han encontrado
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una relacion positiva con el rendimiento y la productividad, de modo que quienes estan
satisfechos con su trabajo presentan un mejor rendimiento y son mas productivos (Saari &
Judge, 2004). Asi, (Patterson, Warr & West 2004), sefialan que la satisfaccion laboral se ha
relacionado mas con el desempefio, cuando éste es medido a traves de aspectos econémicos
mas bien relacionados con la productividad. (Salinas, Laguna & Mendoza 1994), sefialan que
los modelos de satisfaccion como por ejemplo, el modelo de VVroom, enfatizan en que los
individuos estan satisfechos con su trabajo hasta el grado en que les permita obtener lo que
desean, y su desemperio sera eficiente cuando los conduzca a la satisfaccion de sus

necesidades. Rodriguez, Retamal, Lizana y Cornejo, (2011).pp.222-223.

Finalmente, Relacion entre clima organizacional, satisfaccion laboral y desempefio

organizacional.

Los primeros modelos que consideran estas tres variables en conjunto son el modelo de
(Litwin & Stringer 1968) y el de (Lawler, Hall & Oldman 1974), en ambos casos se sefiala que
las variables de estructura organizacional y de procedimientos organizacionales, tendrian un
efecto directo sobre el clima organizacional, el cual afectaria la motivacion, y las conductas y
resultados organizacionales, entre los cuales se encontraria la satisfaccion laboral y el
desempefio. Estas ultimas variables, tendrian una relacion indirecta con las variables
estructurales y procesales. Sin embargo algunos modelos basados en la evidencia empirica
como el de (Kopelman, Brief & Guzzo 1990), sefialan que la satisfaccion laboral media la

relacion entre clima y desempefio, congruentemente, (Parker et al. 2003) encontré a partir de
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una investigacion meta-analitica de 121 muestras que las actitudes hacia el trabajo,
especialmente la satisfaccion laboral y la motivacion median la relacion entre el clima y el
desempefio. Existe evidencia contradictoria sobre la relacion entre las tres variables, por
ejemplo (Patterson, Warr & West 2004), encontraron en una investigacion de 42 industrias
que el clima organizacional influye en el desempefio a través de la satisfaccion, la que puede
utilizarse como predictor de la productividad, siendo la satisfaccion laboral un mediador en la
relacién clima y desempefio. Sin embargo, (Griffith 2006) no encontro tal resultado en su
evaluacion de una institucién educativa de caracter publico. Como se ha dicho, la mayoria de
los tedricos han predicho que las reacciones afectivas mediarian la relacion entre el climay el
desempefio, por lo tanto la satisfaccidn laboral al ser de connotacién mas bien afectiva y una
actitud, debiera ser un mediador de la relacién entre el clima y desempefio, y por ende tener un
efecto mas directo sobre el desempefio que el clima. Este ultimo, por lo tanto tendria un efecto

mas bien indirecto en el desempefo. Rodriguez, Retamal, Lizana y Cornejo, (2011).p.223.

Asi, la satisfaccion debiera ser un mejor predictor del desempefio que el clima. Sin
embargo aquellas investigaciones que han enfatizado en la capacidad predictiva de la
satisfaccion sobre el desempefio, se han centrado en indicadores de desempefio més bien
centrados en ambitos de productividad y rendimiento (Kopelman, Brief & Guzzo, 1990;
Parker et al., 2003; Patterson, Warr & West, 2004), sin considerar otros elementos tales como
el complimiento de las normas dentro de la organizacion o la conducta del individuo dentro de
la organizacion. Estos aspectos resultan relevantes para la evaluacion del desempefio
profesional dentro de organizaciones publicas puesto a que en este tipo de organizaciones el
rendimiento y la productividad no son los Unicos elementos a considerar dentro de la

evaluacion de desempefio y por ende la hipotesis respecto al rol mediador de la satisfaccion
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sobre el desempefio podria no ser tan evidente en este tipo de evaluaciones (Chiang, Salazar,

Huerta & Nufiez, 2008). Rodriguez, Retamal, Lizana y Cornejo, (2011).p.223.

Si se considera que gran parte de las investigaciones y diagndsticos desarrollados para
evaluar variables como clima y satisfaccion, por lo general, se desarrollan dentro del contexto
de intervenciones y consultorias que en escasas ocasiones tienen difusion masiva. La
informacion cientifica que caracterice cémo el clima y la satisfaccién se relacionan para
predecir el desempefio se hace escasa. Si mas aun, se tiene en cuenta la ambigliedad de la
medida desempefio, y la moderada evidencia relativa a la medicion del clima y la satisfaccion
en organizaciones publicas, resulta relevante verificar y clarificar la relacion de estas variables
respecto al concepto de desempefio propio de las organizaciones publicas, que ayude a
identificar un efecto diferencial que pueda tener el climay la satisfaccion como predictores de
los distintos aspectos del desempefio. Rodriguez, Retamal, Lizana y Cornejo, (2011).pp.223-

224.

El hecho de que el desempefio laboral afecte la productividad de las organizaciones
(Toro, 2000) ha llevado a que los investigadores quieran determinar sus antecedentes y
consecuencias. En la literatura, se pueden hallar numerosos modelos que intentan cumplir con
este propdsito, Muchinsky (2002) y que evidencian aspectos que lo afectan directa o
indirectamente (Sanin & Restrepo, 2009). Recientemente, se ha desarrollado en Colombia un
modelo de factores psicosociales que permite entender la complejidad de las relaciones
existentes entre las dimensiones organizacionales, las individuales, los resultados de esta
interaccidn y sus efectos sobre la salud, el bienestar, el desarrollo y, por supuesto, el
desempefio de las personas en el trabajo (Toro, Londofio, Sanin & Valencia, 2010). Dentro de

las variables que integra este modelo se encuentran el crecimiento psicoldgico (en adelante
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CPs), la satisfaccion laboral y el desempefio, donde la primera variables se muestra como una

condicidon antecedente de las dos siguientes. Sanin y Salanova, (2014). p. 2.

La relevancia de estos temas para la psicologia organizacional y para las empresas radica
en comprender que el comportamiento de las personas, es decir su desempefio, es un
fendmeno psicoldgico que determina la productividad (Toro, 2002), por su parte, la
satisfaccion favorece el deseo de permanencia de las personas y se asocia con la reduccion del
ausentismo, la rotacion y las quejas del personal (Littlewood, 2008). Se trata, por tanto, de
temas de interés empresarial en tanto apuntan a la solidez, eficiencia y permanencia
organizacional, lo cual es fundamental en un contexto competitivo y globalizado como el que
enfrentan las organizaciones actuales, no estando exentas las colombianas de esta demanda
global. Al tratarse de temas de caracter psicosocial, es imperativo que los investigadores de la
Psicologia del Trabajo y las Organizaciones, asuman el reto de explorar las condiciones
psicoldgicas y sociales que moderan o favorecen la eficiencia de las personas y por tanto la

productividad de la organizacion. Sanin y Salanova, (2014).p.3.

El CPs, es una variable psicoldgica que puede afectar el comportamiento de las personas
en el trabajo y su satisfaccion (Romero, 1999), de ahi el interés de analizarlo. Se trata entonces
se centrarse en la exploracion de las relaciones entre este constructo, la satisfaccién laboral
general y el desempefio laboral, siendo la satisfaccion el mecanismo psicologico que
explicaria la relacion entre crecimiento psicoldgico y desempefio, esto es, que ejerce un rol
mediador. Se entiende pues que la apertura al cambio, el manejo del fracaso y la flexibilidad
(dimensiones de CPs) favorecen evaluaciones mas positivas sobre la realidad y aportan, por
ello, a la satisfaccion del personal (Romero, 1994), la cual, a su vez, puede influir sobre el

desempefio de las personas (Zelenski, Murphy & Jenkins, 2008). Sanin y Salanova, 2014).p.3.
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El crecimiento psicologico se ha definido como un proceso a traves del cual las personas
generan estructuras cognitivas que les permiten integrar su realidad exterior e interior
(Romero, 1999). Se refiere a la forma como se interpreta la realidad para conseguir visiones
mas positivas sobre el mundo. Implica un manejo abierto y creativo de la incertidumbre, una
amplia apertura al cambio, flexibilidad y manejo del fracaso desde un punto de vista positivo
como una importante oportunidad de aprendizaje (Eljuri, 1994; Romero, 1994). Si bien se le
reconoce como proceso, la aproximacion a este concepto suele hacerse a traves de la
exploracién del nivel en el que se encuentra un conjunto de variables (dimensiones) que lo

facilitan. Sanin y Salanova, (2014).p.3.

Inicialmente el CPs, como factor de segundo orden, se operacionalizaba a partir de cuatro
dimensiones: apertura al cambio, flexibilidad, manejo de la incertidumbre y manejo del
fracaso (Romero, 1994). Sin embargo, en Colombia un estudio reciente mostré una estructura
diferente, conformada por tres dimensiones en donde flexibilidad y manejo de la
incertidumbre se agrupan en un mismo factor. Apertura al cambio y manejo del fracaso

permanecieron como independientes. Sanin y Salanova, (2014).p.4.

La apertura al cambio se entiende como la “percepcion de la persona sobre su disposicion
para exponerse a experiencias nuevas y crecer a partir de ellas” (Sanin, 2010, p. 150). Se trata
de la facilidad que ve de afrontar situaciones nuevas, de su juicio sobre la conducta que suele

mostrar ante el cambio. Sanin y Salanova, (2014).p.4.

La flexibilidad por su parte, se conceptualiza como la posibilidad que tienen las personas
de generar cambios que les permiten adaptarse (Kaiser & DeVries, 2010). Caracteriza a

personas con iniciativa, que manejan la incertidumbre de manera adecuada y que logran juzgar
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su entorno desde diversos puntos de vista (Elaine, Pulakos, Arad, Donovan & Plamondon,
2000). Se operacionaliza como el “grado en que la persona se considera capaz de generar
construcciones alternativas de personas o situaciones que le ayudan a crecer” (Sanin, 2010, p.
150). Se diferencia de la apertura al cambio en tanto implica una trasformacion que puede ser

observada. La apertura solo habla de la disposicion. Sanin y Salanova, (2014).p.4.

Finalmente, el manejo del fracaso es la posibilidad de ver positivamente los errores,
entenderlos como oportunidades de aprendizaje (Newton, Khanna & Thompson, 2008). Esta
dimension se operacionaliza como “el nivel en que la persona se considera capaz de utilizar
informacion presente de las situaciones de fracaso de manera favorable para su crecimiento
personal”. Sanin (2010, p.150). Constituye un punto fundamental del CPs en la medida en que,
desde una connotacién positiva, permite crecer a partir del aprendizaje que se obtiene del

error. Sanin y Salanova, (2014).p.4.

Crecimiento Psicoldgico y Satisfaccion Laboral

Las satisfaccion laboral se entiende como una reaccién afectiva que surge al contrastar la
realidad laboral con las expectativas relacionados con esa realidad (Wright & Cropanzano,
2000). En este articulo, se operacionaliza como el nivel de complacencia o agrado que la
persona experimenta en relacion con su realidad laboral, y se refiere a la reaccién afectiva con
el trabajo visto como un todo, sin contemplar aspectos particulares de esta realidad (Wright &
Cropanzano, 2000). La investigacion sugiere que su relacion con el CPs podria deberse a que

ambas son condiciones necesarias para el bienestar (Romero, 1994) y al hecho de que el CPs
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estd asociado con la orientacion de las personas hacia metas valiosas (Romero, 1994). Si la
persona le concede valor a su satisfaccion, dirigira su proceso de crecimiento en esa direccion.
También es posible pensar en la relacion de estas dos variables cuando se analizan las
dimensiones de CPs separadamente. Se ha encontrado que bajos niveles de apertura al cambio
se relacionan con insatisfaccion, irritacion laboral y aparicion de intenciones de renuncia
(Wanberg & Banas, 2000). Desde un enfoque positivo, cabe esperar que tenga una relacién

positiva con la satisfaccion. Sanin y Salanova, (2014).pp.4-5.

La flexibilidad, por su parte, favorece la adaptacion, lo cual puede consistir en generar
cambios que permitan obtener mayor satisfaccion (Bond, Flaxman & Bunce, 2008). En cuanto
al manejo del fracaso, se sabe que cuando se tiene una vision positiva sobre este las personas
pueden sentirse mas complacidas con las realidades que los rodean (Morales, 2008);
adicionalmente, saber manejar el fracaso se asocia con niveles mas altos de autoestima
(Shelley & Silvia, 2002), la cual, a su vez, se relaciona con armonia, estabilidad emocional y
autoeficacia, y negativamente con desajustes emocionales, improductividad y dependencia

(Judge & Bono, 2001). Sanin y Salanova, (2014).p.5.

En conjunto, la apertura al cambio permite una mayor flexibilidad en las expectativas
(Wanberg & Banas, 2000). La flexibilidad facilita modificar las realidades del trabajo que
resultan adversas (Bond et al., 2008) y el manejo del fracaso contribuye a sacar provecho de
las fallas y, al hacerlo, puede promover reacciones afectivas placenteras y satisfaccion laboral

(Shelley & Silvia, 2002). Sanin y Salanova, (2014).p.5.
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Crecimiento Psicolégico y Desempefio Laboral

El desempefio se entiende como la accion o acciones que una persona realiza con el
animo de obtener un resultado (Toro, 2002). En el trabajo puede incluir conductas orientadas
al cumplimiento de las responsabilidades del cargo y al desarrollo de procesos inherentes a
este (desempefio intrarrol), la realizacion de actividades extras que agregan valor (desempefio
extrarrol) o a actuaciones coherentes con las normas y principios definidos por la organizacion
(cumplimiento de normas) (Toro, 2010). Esas son las tres dimensiones de desempefio laboral
que se analizan como variables dependientes en nuestro modelo. Su relacién con el CPs puede
explicarse en la medida en que la apertura al cambio, la flexibilidad y el manejo del fracaso
contribuyen a la modificacion de comportamientos (Romero, 1994). También porque el CPs se
encuentra relacionado con el motivo de logro (Salom & Romero, 1994), el cual implica un
interés permanente de las personas por alcanzar metas retadoras, las cuales favorecen la
persistencia y el esfuerzo y, por tanto, un mejor desempefio. Sanin & Restrepo, (2009). Sanin

y Salanova, (2014).pp.5-6.

También es posible entender la relacidn entre estos constructos, si se analizan por
separado las dimensiones del CPs. La apertura al cambio y la flexibilidad favorecen la
adaptacion de la persona, lo cual puede consistir en hacer el trabajo de la mejor manera
posible, cumpliendo con las normas de la organizacién y agregando valor a la misma. Por su
parte, una vision positiva del fracaso permite aprendizaje y desarrollo; esto siempre y cuando
se valore como algo que ensefia, como parte del proceso y no como el punto final Polivy &

Herman, (2002). Sanin y Salanova, (2014).p.6.
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De acuerdo con lo anterior y teniendo presente que se quiere probar un modelo de
mediacion, se parte de tres supuestos necesarios para confirmar la hipotesis acerca de que la

Satisfaccion Laboral media la relacion entre el CPs y el Desempefio Laboral:

1. las variables independientes (Dimensiones de CPs) correlacionarén con la mediadora

(Satisfaccién Laboral) y con las dependientes (dimensiones de Desempefio Laboral).

2. la Satisfaccion Laboral y el Desempefio correlacionaran positivamente.

3. al incluir la variable mediadora en el modelo, el efecto entre las variables
independientes y la dependiente dejara de ser significativo, Sanin y Salanova,

(2014).p.6.

Disefio metodologico

Tipo de investigacion: documental

De acuerdo con Cazares, “la investigacion documental depende fundamentalmente de
la informacion que se obtiene o se consulta en documentos, entendiendo por estos todo el
material al que se pueda acudir como fuente de referencia, sin que se altere su naturaleza o
sentido, los cuales aportan informacion o dan testimonio de una realidad o un

acontecimiento”. Bernal, (2006). p.110.
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Para algunos autores, las principales fuentes de documentacion son: documentos
escritos (libros, periddicos, revistas, actas notariales, tratados, conferencias transcritas,
etcétera), documentos filmicos (peliculas, dispositivas, etcétera) y documentos grabados

(discos, citas, casetes, etcétera). Bernal, (2006). p.110.

En la investigacion documental es importante mencionar las investigaciones
denominadas “estado del arte”, las cuales se caracterizan por abordar problemas de
caracter tedrico y empirico, y que son relevantes de un tema objeto de estudio. Bernal,

(2006). p.110.

Los “estados del arte” son estudios cuyo proposito es mostrar el estado actual del
conocimiento de un tema especifico o en un determinado campo. En consecuencia, tales
estudios muestran el conocimiento relevante y actualizado, las tendencias, los nicleos
problematicos, los vacios, los principales enfoques o escuelas y los avances sobre un tema

determinado. Bernal, (2006). p.110.

Es importante no confundir “estado del arte” con marco teorico. El “estado del arte”, como ya
se menciong, es un tipo de investigacion documental, mientras que el marco teorico, que también
es documental, es un aspecto constitutivo de toda investigacién cientifica, que tiene como funcion

bésica, servir de fundamento teorico de las investigaciones cientificas. Bernal, (2006). p.110.

Metodo: bibliografico

Revision de literatura
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Implica detectar, consultar y obtener la bibliografia (referencias) y otros materiales que
sean Utiles para los propositos del estudio, de donde se tiene que extraer y recopilar la
informacidn relevante y necesaria para enmarcar el problema de investigacion. Esta revision
debe ser selectiva, puesto que cada afio en diversas partes del mundo se publican miles de
articulos en revistas académicas, periddicos, libros y otras clases de materiales en las
diferentes areas del conocimiento. Si al revisar la literatura se encuentra con que, en el area de
interés, hay 5 000 posibles referencias, es evidente que se requiere seleccionar sélo las mas
importantes y recientes, y que ademas estén directamente vinculadas con el planteamiento del
problema de investigacidn. En ocasiones, se debe revisa referencias de estudios tanto
cuantitativos como cualitativos, sin importar el enfoque, porque se relacionan de manera

estrecha con los objetivos y preguntas.

Técnicas e instrumentos de recoleccién de informacién

Para la recoleccion de datos e informaciones se utilizé la revision y analisis
documentales, tales como: libros, articulos de revistas, tesis, informes monograficos y paginas

web.

Andlisis intertextual

Hatim y Mason (1990) entienden la intertextualidad como la manera por la cual se
relacionan instancias textuales a otras y se reconocen como signos gque evocan areas completas

de la experiencia textual previa. Ademas, creen que los textos se reconocen en términos de su
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dependencia con otros textos pertinentes y que la intertextualidad proporciona una base de
evaluacion ideal para nociones semidticas basicas. Al analizar un texto, estos autores
establecen una diferencia entre una intertextualidad activa y una intertextualidad pasiva. Por la
primera se entiende la activacion del conocimiento y sistemas de creencias mas alla del texto
mismo. La segunda la intertextualidad pasiva se refiere a la coherencia interna del texto y sirve
para establecer continuidad de sentido (por ejemplo, la reiteracion, la parafrasis, la sinonimia,

etc.). Estos investigadores distinguen al menos cuatro tipos de relaciones intertextuales:

1. relaciones con otras partes del mismo texto;

2. relaciones manifiestas entre textos, como enunciados realizados en dos ocasiones

diferentes;

3. relaciones intertextuales sutiles entre textos y otros textos del mismo tipo que tengan

la misma tematica; y

4. relaciones con muchos otros textos que se refieren a la misma tematica.

Estos analistas plantean que una teoria de la intertextualidad se debera formular en dos
direcciones diferentes. Una direccion subraya la importancia del texto previo y una segunda se
centraria en la intencion comunicativa, como una precondicion para la inteligibilidad de los
textos. La intertextualidad parece indicar que el estatus de un texto previo puede ser
determinado s6lo en términos de su contribucién al cddigo del texto que se esta leyendo o
analizando. La segunda orientacion intenta, ademas, superar las limitaciones del concepto de

fuente e influencia de la intertextualidad.
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La intertextualidad activa implica la identificacion de un texto como un signo. Los signos
no siempre son instancias puras; otras funciones retoricas pueden estar presentes, lo que da por
resultado un formato hibrido. En otras palabras, una dimensidn semidtica de la intertextualidad

refuerza aspectos sociales presentes en un texto.

Andlisis de informacion

Para abordar el tema objeto de este trabajo se elabor6 una matriz bibliogréafica donde se
resefiaron documentos, que oscilan entre el afio 1997a 2017, de diverso tipo: articulos de
revista, trabajos de investigacion, libros, trabajos de grado de pregrado y posgrado, folletos,

entre otros.

El plan de analisis consiste en dos lecturas: una lineal que exige la revision consecutiva
de la informacion obtenida en las fuentes bibliograficas, y transversal que permite la
comparacion de las fuentes a partir de las categorias aplicadas para identificar la calidad y

cualidad de la informacion sobre el objeto de investigacion.
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El desempeiio de los empleados de una empresa ¢———;Que evalua?

Proporciona

Incremento de niveles de productividad

Competitividad en el mercado
Altos niveles de motivacion
Manejo de conflictos

Conclusiones

Evaluacion de Desempeiio

:Que es?

Detectar niveles de cumpimiento
Identificar oportunidades de mejora
Reforzar competencias

Considerar ascensos

Sistema de evaluacion

¢ Que permite?—— >

Puede variar Abarca
debido a

Para ello es necesario

Es percibido como amenaza o advertencia ¢ ::z::z::: ?:pl::::::\tz?ta"vo ——Factor humano

Tener un sistema efizaz de evaluacion

Por que? Es el activo mas importante ¥
para una organizacion ases
Informar al evaluado previ (Jefe inmediato) Planeacién de metas
Se desconoce su verdadero fin y proceso — Entrevista entre evaluado y evaluador Seguimiento o Coaching
Feedback Anilisis de resultados

El tipo de supervision

La temperatura
La iluminacién
El ruido

Todas las empresas evaluan el desempeiio aunque
sea de manera informal y desorganizada

El ritmo de la mdquina o equipo

Los turnos

Consecuencias

No definicion de perfiles

No identificacién de competencias
Incumplimiento de indicadores
Reprocesos

Desmotivacion
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Para el desarrollo del presente trabajo, se tuvieron en cuenta los puntos de vista y el
analisis de diferentes autores respecto al tema de La Evaluacion de Desempefio en las
Organizaciones. El significado sobre el término, finalidad, métodos y técnicas utilizadas,

fueron algunos de los aspectos que de describieron a lo largo del trabajo.

Por otro lado, también se realiz6 un mapa conceptual con los aspectos mas significativos

del tema para tener una vision mas amplia en el cual se puede deducir que:

1. La Evaluacion de Desempefio en las Organizaciones, es una técnica de direccion en la
que se puede evaluar el rendimiento de los empleados para un mejoramiento mutuo,
Empleado-Empleador.

2. EIl Sistema de Evaluacion del Desempefio, constituye el pilar fundamental para el
desarrollo de la gestién de talento humano moderna, pues su retroalimentacion con las
restantes areas ejerce una influencia decisiva en la empresa.

3. Para realizar una correcta Evaluacion del Desempefio es necesario utilizar medidas
objetivas, como cantidad y calidad en los servicios, cumplimiento de tareas y objetivos
de trabajo y es importante utilizar medidas que permitan conocer otros aspectos del
comportamiento del individuo evaluado, tales como: responsabilidad, cooperacion,
relaciones de trabajo, etc.

4. El sistema de La Evaluacién del Desempefio cumple sus objetivos cuando se definen
en el sistema las técnicas y los procedimientos para llevarla a cabo.

5. Los autores consultados en este trabajo no conceptualizan la Evaluacion del
Desempefio como una técnica perfecta; sino como un procedimiento técnico que puede
dar respuesta a las contradicciones y los problemas; lo mas importante es determinar la

técnica mas apropiada y eliminar los prejuicios del evaluador.
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6. Una vez aplicado el instrumento de una manera correcta, se producira en la
organizacion el objetivo esperado, producird una motivacion por parte de los
trabajadores, mayor productividad y rendimiento, el cual va a reflejar ambiente sano,
apto e idéneo para el buen clima en la empresa.

7. La Evaluacion de Desemperio se debe aplicar en las organizaciones de manera
periddica, los tiempos deben ser claros y se deben cumplir para asi tener resultados
Optimos.

8. Llevando este sistema de evaluacion como debe ser, permitira a la empresa cumplir

con los demas indicadores de gestion.
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Lista de anexos

Anexon°1

Glosario

Actitud: es un procedimiento que conduce a un comportamiento en particular. Es la

realizacion de una intencion o prop6sito. Segun la psicologia, la actitud es el comportamiento
habitual que se produce en diferentes circunstancias. Las actitudes determinan la vida animica
de cada individuo. Las actitudes estan patentadas por las reacciones repetidas de una persona.
Este término tiene una aplicacion particular en el estudio del caracter, como indicacion innata

o0 adquirida, relativamente estable, para sentir y actuar de una manera determinada.

La actitud es la manifestacion o el &nimo con el que frecuentamos una determinada situacion,
puede ser a través de una actitud positiva o actitud negativa. La actitud positiva permite
afrontar una situacion enfocando al individuo Unicamente en los beneficiosos de la situacion
en la cual atraviesa y, enfrentar la realidad de una forma sana, positiva y efectiva. A su vez, la
actitud negativa no permite al individuo sacar ningun aprovecho de la situacion que se esta
viviendo lo cual lo lleva a sentimientos de frustracion, resultados desfavorables que no

permiten el alcance de los objetivos trazados.

Enciclopedia de la psicologia. (2008). Océano grupo editorial. Barcelona, Espafa. p. 3.
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Aptitud: la habilidad de una persona o cosa que posee para efectuar una determinada
actividad o la capacidad y destreza para el buen desempefio de un negocio, industria, arte,

entre otros. La palabra aptitud proviene del latin aptus que significa “capaz para”.

Aptitud en el contexto psicoldgico se refiere a las condiciones psicoldgicas que posee 0
desarrolla una persona para vincular sus capacidades y posibilidades en el &mbito del
aprendizaje, es decir, una persona que aprende rapido y al mismo tiempo lo aplica en el
contexto social de su realidad, asimismo, la aptitud en el contexto psicoldgico sirve para
efectuar algin prondstico de alguna persona que puede realizar una actividad de manera
efectiva y eficaz, por ejemplo cuando se ve que un nifio juega muy bien al futbol, se puede

decir que el nifio tiene aptitud para ser un jugador profesional de aquel deporte.

“Aptitud” (s.f.). En: Significados.com. Disponible en: https://www.significados.com/aptitud/.

2013-2017. Consultado: 31 de Mayo de 2017.

Autoevaluacion: es un método en el cual una persona hace una evaluacién sobre si misma, o
sobre una capacidad propia que desee valorar. Como tal, es muy Util tanto en procesos de
aprendizaje, como en el &mbito laboral, personal y espiritual. Una autoevaluacion, asimismo,
puede referirse al proceso de revision a que una organizacién o entidad hace sobre si misma

para sopesar sus fortalezas y debilidades, revisar sus procesos y su funcionamiento en general.

“Evaluacion” (s.f.). En: Significados.com. Disponible en:

https://www.significados.com/evaluacion/. 2013-2017. Consultado: 31 de Mayo de 2017.
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Calidad laboral: situacién laboral en la que se disfruta de un buen trabajo, una buena paga e

incentivos el trabajo es interesante y se puede conseguir promocionales profesionales.

J.M. Rosenberg. Diccionario de administracion y finanzas. (1993). Océano Centrum.

Barcelona, Espafa. p. 51.

Calificacion: el término esté asociado al de evaluacién, que menciona al acto de estimar,
considerar, apreciar, evaluar o calcular el valor de algo. Asi, una evaluacion constituye una
opcidn para calificar las aptitudes y el rendimiento de estudiantes o empleados. La
calificacion, por lo tanto, podria entenderse como el resultado de una evaluacion. Se conoce

con el mismo nombre a la puntuacion obtenida en el examen o cualquier otro tipo de prueba.

Moliner, Diccionario de uso del espafiol, segunda edicion, (a-h) (i-z). (1998). Editorial Gredos,

Madrid, Espafa. p.466.

Cantidad: aspecto por el que se diferencian entre si la porciones de la misma cosa o los
conjuntos de la misma clase de cosas, por el cual esas porciones 0 esos conjuntos se pueden

medir o contar.

Moliner, Diccionario de uso del espariol, segunda edicion, (a-h) (i-z). (1998). Editorial Gredos,

Madrid, Espafa. p. 499.
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Competencias: son aquellas habilidades, capacidades y conocimientos que una persona tiene
para cumplir eficientemente determinada tarea. Son caracteristicas que capacitan a alguien en
un determinado campo. No solo incluyen aptitudes teoricas, sino también definen el
pensamiento, el caracter, los valores y el buen manejo de las situaciones problematicas. Las
competencias son adquiridas mediante el aprendizaje y la formacion de las personas; son una
herramienta fundamental para el ejercicio en el campo donde son necesarias dichas

competencias.

Combinan las destrezas y la capacidad en desempefiar una funcion de forma efectiva y

transversal en el tiempo, generalmente definida en el &mbito profesional o de produccion.

APA Diccionario conciso de Psicologia. (2010). Manual moderno. México. p.88.

Competencias laborales: conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes que aplicadas o
demostradas en situaciones de &mbito productivo, tanto en su empleo como en una unidad
para la generacion de ingresos por cuenta propia, se traduce en resultados efectivos que

contribuyen al logro de los objetivos de la organizacion o negocio.

En otras palabras, la competencia laboral es la capacidad que una persona posee para
desempefiar una funcién productiva en escenarios laborales usando diferentes recursos bajo

ciertas condiciones, que aseguran la calidad en el logro de los resultados.

Competencias laborales: base para mejorar la empleabilidad de las personas. (2003). Bogota,

D.C. p.6.
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Conducta de trabajo: acciones como dar sugerencias, proporcionar informacion, analizar

problemas, evaluar alternativas y tomar decisiones.

J.M. Rosenberg. Diccionario de administracion y finanzas. (1993). Océano Centrum.

Barcelona, Espafia. p.87.

Desempefio: cualquier actividad o conjunto de respuestas que conduce a un resultado o ejerce
un efecto en el ambiente. Comportamiento de un organismo (el ejecutante) cuando enfrenta

una determinada tarea.

APA Diccionario conciso de Psicologia. (2010). Manual moderno. México. p. 132.

Efectividad: en el proceso de direccion, organizacion optima entre cinco elementos:

produccion, eficiencia, satisfaccion adaptabilidad y desarrollo.

J.M. Rosenberg. Diccionario de administracion y finanzas. (1993). Océano Centrum.

Barcelona, Espafa. p. 155.

Empleado: vocablo de sentido general que abarca, a todas aquellas personas que trabajan por

un sueldo o salario y que prestan sus servicios a un empresario.

J.M. Rosenberg. Diccionario de administracion y finanzas. (1993). Océano Centrum.

Barcelona, Espafia. p. 160.
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Empleo: es una posicidn o cargo que un individuo ocupa en una empresa o institucion, donde
su trabajo (fisico o intelectual) es debidamente remunerado. El concepto de empleo, en este
sentido, es mucho mas reciente que el de trabajo, pues surgio durante la revolucion industrial y

se expandio junto con el capitalismo.

“Trabajo” (s.f.). En: Significados.com. Disponible en: https://www:.significados.com/trabajo/.

2013-2017. Consultado: 31 de Mayo de 2017

Evaluacion: la palabra, como tal, deriva de evaluar, que a su vez proviene del francés évaluer,
que significa ‘determinar el valor de algo’. En este sentido, una evaluacion es un juicio cuya
finalidad es establecer, tomando en consideracion un conjunto de criterios 0 normas, el valor,
la importancia o el significado de algo.

Como tal, la evaluacion es aplicable a distintos campos de la actividad humana, como la
educacion, la industria, la salud, la psicologia, la gestion empresarial, la economia, las
finanzas, la tecnologia, entre otros. De alli que puedan evaluarse muchas actividades: el
desempefio laboral de un individuo, el valor de un bien en el mercado, el desarrollo de un
proyecto, el estado de salud de un paciente, la calidad de un producto, la situacion econémica
de una organizacién, etc.

“Evaluacion” (s.f.). En: Significados.com. Disponible en:

https://www.significados.com/evaluacion/. 2013-2017. Consultado: 31 de Mayo de 2017.

Evaluacion de desempefio: en el ambito organizacional o institucional, se denomina el

proceso mediante el cual una empresa estima el rendimiento de un empleado en el ejercicio de
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sus funciones. Como tal, considera aspectos tales como el cumplimiento de los objetivos y
obligaciones del cargo, asi como el nivel de productividad y los resultados reales que, en
funcién de las expectativas, el trabajador haya sido capaz de alcanzar. En este sentido, es un
proceso mediante el cual se valora el aporte del trabajador en general, y sirve como base para
sugerir cambios y mejoras.

“Evaluacion” (s.f.). En: Significados.com. Disponible en:

https://www.significados.com/evaluacion/. 2013-2017. Consultado: 31 de Mayo de 2017.

Evaluador: que evalla.

Moliner, Diccionario de uso del espafiol, segunda edicion, (a-h) (i-z). (1998). Editorial Gredos,

Madrid, Espafa. p. 1241.

Evaluar: aplicar una prueba.

APA Diccionario conciso de Psicologia. (2010). Manual moderno. México. p. 206.

Evaluacion de los recursos humanos: técnicas de evaluacion del rendimiento de cada
trabajador; en ellas se compara la efectividad, comportamiento y disposicion hacia el trabajo
de dos empleados al mismo tiempo. También se estudia su potencial de desarrollo, necesidad

de reciclaje, de asesoramiento o de incentivos, asi como de otros factores relacionados.

J.M. Rosenberg. Diccionario de administracion y finanzas. (1993). Océano Centrum.

Barcelona, Espafa. p. 177.
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Factor: Elemento sobre el cual se realiza la medicion del desempefio de una persona en
determinado puesto de trabajo. Usualmente se consideraron como factores las habilidades
necesarias en un determinado puesto. La medicion de loa factores se realiza segin una escala,

por ejemplo: Excelente, Muy bueno, Bueno etc.

J.M. Rosenberg. Diccionario de administracion y finanzas. (1993). Océano Centrum.

Barcelona, Espafa. p. 184.

Feedback: es una palabra del inglés que significa retroalimentacion; podemos utilizarla como
sinénimo de respuesta o reaccion, o, desde un punto de vista mas técnico, para referirnos a un
método de control de sistemas. En este sentido, el feedback puede ser la reaccion, respuesta u
opinién que nos da un interlocutor como retorno sobre un asunto determinado: “Presenté mi
informe a los accionistas y el feedback fue muy positivo™.

“Feedback” (s.f.). En: Significados.com. Disponible en:

https://www.significados.com/feedback/. 2013-2017. Consultado: 31 de Mayo de 2017.

Habilidad: destreza que una persona tiene para ejercer determinada actividad. Habilidad
deriva del latin habilitatis que indica la cualidad de habil. Habil, a su vez, tiene su origen en el
latin habilis cuyo significado inicial se referia a las competencias que alguien puede adquirir.

Luego, el significado evoluciond para significar una persona con diversas capacidades.
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Podemos encontrar entre los sindbnimos de habilidad las siguientes palabras: capacidad,
destreza, talento, aptitud, competencia, inteligencia. Antonimos de habilidad podemos

encontrar: torpeza, incapacidad, incompetencia, ineptitud.

J.M. Rosenberg. Diccionario de administracion y finanzas. (1993). Océano Centrum.

Barcelona, Espafa. p. 209.

Habilidades laborales: también Ilamadas competencias laborales, hacen referencia a un
conjunto de aptitudes necesarias para un trabajo especifico o exigido en un mercado laboral.
Algunas de ellas son: capacidad de trabajar en equipo, liderazgo, proactividad, capacidad de

manejar conflictos, entre otras.

“Habilidad” (s.f.). En: Ministros, recursos Ministeriales. Disponible en:
http://www.ministros.org/habilidad-que-es-significado-y-concepto/. 2016. Consultado: 31 de

Mayo de 2017.

Jefe: es una autoridad impuesta que utiliza su poder para mandar en los otros. En una visién
empresarial tradicional se utiliza al jefe que manda y ordena a sus subordinados o empleados
sin tomar en consideracion las opiniones o el bienestar de ellos. La voz de mando es vertical,

descendente, autoritaria y unilateral.

Moliner, Diccionario de uso del espafiol, segunda edicion, (a-h) (i-z). (1998). Editorial Gredos,

Madrid, Espafa. p. 113.
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Labor: conjunto del trabajo realizado por una persona.

Moliner, Diccionario de uso del espafiol, segunda edicion, (a-h) (i-z). (1998). Editorial Gredos,

Madrid, Espafa. p. 137.

Laboral: que concierne al trabajo considerado desde un punto de vista juridico, econémico o

social.

Moliner, Diccionario de uso del espafiol, segunda edicion, (a-h) (i-z). (1998). Editorial Gredos,

Madrid, Espafa. p. 137.

Medicion: determinar mediante instrumentos o mediante una relacion o férmula previa un
resultado dentro de los pardmetros escogidos. La medicidn deriva del verbo medir que a su vez
viene de la palabra latina metriri que significa “comparar un resultado o cantidad con una

unidad de medida previa”.

“Medicion” (s.f.). En: Significados.com. Disponible en:

https://www.significados.com/medicion/. 2013-2017. Consultado: 31 de Mayo de 2017.

Medir: determinar o calcular cuantas veces cabe una unidad estandar en un determinado
lugar. Medir deriva del latin metriri que significa “comparar un resultado con una unidad de
medida previa”. La accion de medir calcula resultados sobre objetos materiales con

instrumentos de medicion que contienen las unidades deseadas llamada medida.
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“Medir” (s.f.). En: Significados.com. Disponible en:

https://www.significados.com/medir/. 2013-2017. Consultado: 31 de Mayo de 2017.

Meritos: actitud, o accion que hace al hombre digno de premio o castigo. En principio, el
mérito es vinculado con el resultado de las buenas acciones que hace digno de aprecio a un
hombre. No obstante, puede ser visto en un aspecto positivo o negativo.

En el aspecto positivo, el mérito es atribuido a un individuo cuyo esfuerzo, trabajo, acciones, 0
compromiso fueron reconocidos, a través de un ascenso laboral, o de la entrega de una

medalla, diploma, u otra cosa que destaque los actos reconocidos.

Es de resaltar, que los reconocimientos por la labor de cada individuo es sumamente
importante, ya que lo motiva a ser cada dia mejor, y luchar por lograr méas en su area de
trabajo, estudios, o en cualquier otro &mbito. Ademas, de incentivar a los demas individuos
trabajar, desarrollar aptitudes para de igual manera recibir un premio por sus méritos, lo cual

siempre es gratificante para el individuo.

J.M. Rosenberg. Diccionario de administracion y finanzas. (1993). Océano Centrum.

Barcelona, Espafia. p. 264.

Motivacion: Es un proceso fisiologico y psicoldgico que da lugar al desencadenamiento, al
mantenimiento y al cese del comportamiento laboral y es responsable del valor apetitivo o
aversivo que se confiere a los elementos del medio sobre los cuales se ejerce ese

comportamiento. (Fernandez, 1995, pag.643).
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Por lo tanto es un tema que preocupa y abarca muchos aspectos, en el ambito laboral es
importante reconocer que es responsabilidad del area de Talento Humano mantener motivado
al personal, debido a la influencia que tiene la motivacion en cada uno de los trabajadores, en
su rendimiento y por ende en el desarrollo de la organizacion y poder ser parte de la mision y
vision de la institucion. En definitiva, presentar una conducta motivada para trabajar, de
acuerdo con sus capacidades, inquietudes, limitaciones y posibilidades generara una cultura
laboral mejorada. “Motivacion es aquello que impulsa a una persona actuar de determinada
manera o, por lo menos, que origina una propension hacia un comportamiento especifico”

(Idalberto Chiavenato, 2001, pag.68).

Campos, (2015). Implementacion de un programa de motivacion, para mejorar el clima
laboral en la direccion del sistema integrado de seguridad de la comandancia de la

Fae. (Tesis de posgrado). Universidad central del ecuador. p. 12.

Motivacion laboral: aquella que esta relacionada con el ambito de trabajo. Algunos ejemplos
pueden ser la remuneracion econdmica, los dias de vacaciones, el status social y la propia
realizacion y desempefio de la tarea. Es importante en este caso para la persona encontrar

factores intrinsecos en el desarrollo de las tareas de un puesto de trabajo.

“Motivacion” (s.f.). En: Significados.com. Disponible en:

https://www.significados.com/motivacion/. 2013-2017. Consultado: 31 de Mayo de 2017.
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Organizacion: Se conoce como organizacion a la forma como se dispone un sistema para
lograr los resultados deseados. Es un convenio sistematico entre personas para lograr algin

propdsito especifico.

Etimoldgicamente, la palabra organizacion es de origen griego "organon”, que significa
instrumento, utensilio, 6rgano o aquello con lo que se trabaja. Existen diferentes tipos de
organizaciones como escolar, empresarial, personal, social, politica, técnica, entre otras. No
obstante, en cualquier organizacién la misma se forma por el interrelacionamiento entre los
individuos, el ordenamiento, y la distribucion de los diversos elementos implicados, con vista

para el mismo fin.

En administracion de empresas, se entiende por organizacion, una entidad social formada por
dos 0 mas personas que trabajan de manera coordinada en un ambiente externo especifico
apuntando a un objetivo colectivo. Consiste en la divisidn de tareas y en la asignacion de
responsabilidades, en la misma, existe un conjunto de elementos que estan directamente

asociados a la organizacion, tales como: clientes, proveedores, competidores, entre otros.

J.M. Rosenberg. Diccionario de administracion y finanzas. (1993). Océano Centrum.

Barcelona, Espafa. p. 290.

Periddico: se dice de lo que ocurre con intervalos regulares o se produce en fases os ciclos

que se repiten.

Moliner, Diccionario de uso del espafiol, segunda edicion, (a-h) (i-z). (1998). Editorial Gredos,

Madrid, Espafa. p. 643.
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Periodo: parametro que define un determinado tiempo en que se desarrolla o aparece un

determinado acontecimiento de diversa indole con un inicio o un término.

Enciclopedia de la psicologia. (2008). Océano grupo editorial. Barcelona, Espafia. p. 153.

Personal: todos los empleados de una organizacion, desde el director general hasta el Gltimo

empleado.

J.M. Rosenberg. Diccionario de administracion y finanzas. (1993). Océano Centrum.

Barcelona, Espafa. p. 304.

Psicologia laboral o psicologia del trabajo y de las organizaciones: se designa la rama de la
psicologia, ubicada dentro de la psicologia social, que estudia la conducta de las personas en el
ambiente de trabajo. En este sentido, se interesa por estudiar, analizar y evaluar la conducta,
comportamiento y formas de relacionarse de los seres humanos dentro de organizaciones y

empresas, tanto de caracter publico como privado.

“Psicologia-laboral” (s.f.). En: Significados.com. Disponible en:
https://www.significados.com/psicologia-laboral/.2013-2017. Consultado: 31 de Mayo de

2017.



Impacto de la evaluacion del desempefio en los procesos del mejoramiento organizacional

Reconocimiento: accién y efecto de reconocer algo, a alguien, a los otros o de reconocerse a
si mismo. También se dice que dicha accidn de reconocer sirve para saber el contenido de algo
y de esa manera examinar mas profunda o detalladamente esa cosa en particular.

Por ejemplo, cuando decimos que “reconocemos la importancia de estudiar todos los dias para
ser un buen profesional”, es porque ya se hizo un analisis detallado de las razones por las
cuales estudiar todos los dias te hace un mejor profesional.

“Reconocimiento” (s.f.). En: Significados.com. Disponible en:

https://www.significados.com/reconocimiento/. 2013-2017. Consultado: 31 de Mayo de 2017.

Reconocimiento laboral: es aquella retroalimentacidn positiva que realiza un empleador o
una empresa, para demostrar que el trabajo realizado por uno o varios de sus trabajadores ha
sido recompensado en virtud del aporte que éste realizo a la compafiia, con lo cual se lograron
ciertos objetivos planteados en su plan de trabajo.

Es asi como una persona puede ser condecorada por las labores efectuadas y su elevado
desempefio en las funciones que ejerce dentro de un ambito laboral.

Existen muchas empresas gue tiene como politica dichos reconocimientos a sus empleados
para incentivar el buen desempefio y la buena labor de éstos, demostrandoles que gracias a sus
trabajadores los objetivos planteados se han cumplido y por ello han sido premiados.
“Reconocimiento” (s.f.). En: Significados.com. Disponible en:

https://www.significados.com/reconocimiento/. 2013-2017. Consultado: 31 de Mayo de 2017.

Recursos humanos de una empresa (RRHH) o human resources (HR) en inglés: es una
funcién y / o departamento del area de 'Gestion y administracion de empresas' que organiza y

maximiza el desempefio de los funcionarios, o capital humano, en una empresa u organizacion
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con el fin de aumentar su productividad. Los recursos humanos fuera del contexto de una
funcién o un departamento de una empresa es sinénimo de capital humano, o sea, serian los
funcionarios de una empresa.

“Recursos-humanos” (s.f.). En: Significados.com. Disponible en:
https://www.significados.com/recursos-humanos/. 2013-2017. Consultado: 31 de Mayo de

2017.

Sistema: cualquier entidad colectiva que consiste en un conjunto de elementos que estan
interrelacionados o interacttan y que se han organizado juntos para realizar una funcién. Un

sistema es un conjunto de elementos relacionados entre si y que funcionan como un todo.

La palabra sistema procede del latin systéma, y este del griego cvotnpa (systema, identificado
en espafiol como 'unidn de cosas de manera organizada’). Con esta palabra se forman palabras
derivadas como antisistema o ecosistema. Los elementos que componen un sistema pueden ser
variados, como una serie de principios o reglas estructurados sobre una materia o una teoria,

por ejemplo, 'sistema politico’, 'sistema econémico'.

APA Diccionario conciso de Psicologia. (2010). Manual moderno. México. p. 474.

Sistema organizacional: sistema compuesto de seres humanos, dinero, materiales, equipo,

etc., relacionados con el logro de algun objetivo u objetivos.

J.M. Rosenberg. Diccionario de administracion y finanzas. (1993). Océano Centrum.

Barcelona, Espafia. p. 387.
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Sueldo: es la paga o remuneracion que recibe de manera periddica un empleado por el
desempefio de un cargo o puesto, o por la prestacion de sus servicios profesionales.

Es una cantidad fija, previamente acordada y establecida en un contrato de trabajo, que es
pagada al trabajador con una periodicidad que podra ser semanal, quincenal o mensual,

dependiendo del régimen de cada pais.

“Sueldo” (s.f.). En: Significados.com. Disponible en: https://www.significados.com/sueldo/.

2013-2017. Consultado: 31 de Mayo de 2017.
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