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RESUMEN

El propésito del presente trabajo es ofrecer una
serie de bases tedricas y de aplicacion practica para
poder realizar una evaluacion del desempefio en
forma iddnea, con beneficios para el empleado, el
supervisor y la empresa.

INTRODUCCION

Las practicas de evaluacion del desempefio no
son nuevas; desde que el hombre dio empleo a otro,
su trabajo pas6 a evaluarse.

Durante mucho tiempo los administradores se
preocuparon exclusivamente de la eficiencia de la
maquina, como medio de aumentar la productividad
de la empresa. Esta Teoria Clasica de la
Administracion o teoria de la maguina no logro
resolver el problema del aumento de la eficiencia de
la organizacion.

A partir de la humanizacién de la teoria de la
administracion y con el surgimiento de la Escuela de
las Relaciones Humanas, ocurrié una reversion de
este enfoque, y la principal preocupacién de los
administradores pasé a ser el hombre. Los mismos
aspectos anteriormente colocados frente a la
maquina pasaron a colocarse ahora frente al
hombre y surgieron algunas investigaciones:

+ ¢,COmo conocer y medir la potencialidad del
hombre?

+ ¢ Como llevarlo a aplicar totalmente ese potencial?
* ¢Qué lleva al hombre a ser mas eficiente y
productivo?
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* (Cudl es la fuerza bésica que impulsa sus
energias a la accion?

* ¢Cuales son sus necesidades de mantenimiento
para un funcionamiento estable y duradero?

* ¢(Cual es el ambiente mas adecuado para su
funcionamiento?

Con las primeras respuestas a estas
interrogantes y estudios sobre la motivacion
humana surgi6 la Teoria Behaviorista de la
Administracion, preocupada no solo del
comportamiento individual del hombre dentro de la
empresa, sino principalmente, por el propio
comportamiento organizacional.

Segun este nuevo enfoque, mediante el trabajo el
hombre vislumbra consciente o inconsciente-mente
las  perspectivas de satisfaccion 'y de
autorrealizacidén que las actividades que desarrolla
le permitiran alcanzar.

Innumerables investigaciones revelaron ciertas
aspiraciones fundamentales que condicionan el
comportamiento del hombre dentro de la empresa:

» Deseo de sentirse necesario e importante para la
organizacion a la que se pertenece.

» Deseo de sentir el interés del jefe por su éxito o
bienestar.

Deseo de recibir reconocimiento y aprobacién por lo
que hace, principalmente cuando tiene éxito y
cuando produce provecho a la organizacion.

* Deseo de recibir consideracién y respecto por
medio de un tratamiento capaz de mantener su
amor propio y su autoapreciacion.

* Deseo de participar y de sentirse integrado y
satisfecho dentro de un ambiente de relaciones
humanas compatibles.

* Deseo de sentirse comprendido por sus superiores
en cuanto a los problemas personales que lo afectan
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y que muchas veces condicionan su pensamiento y
Su accion.

* Percepcion de posibilidades claras de
permanencia en la organizacion, de progreso y de
futuro.

» Visualizacion de los objetivos organizacionales
capaces de hacerlo sentirse orgulloso de ser
miembro de la organizacion.

CONCEPTOS BASICOS

El procedimiento para evaluar el recurso
humano se denomina comdnmente "Evaluacion del
Desempefio”, y generalmente se elabora a partir de
programas formales de evaluacion, basados en una
razonable cantidad de informaciones respecto de
los empleados y de su desempefio en el cargo.

La "Evaluacion del Desempefio” es un sistema
de apreciacion del desenvolvimiento del individuo
en el cargo y su potencial de desarrollo. Toda
evaluacion es un proceso para estimar o juzgar el
valor, la excelencia, las cualidades o el status de
algun objeto o persona. La evaluacién de las
personas que desempefan papeles dentro de una
organizacion puede hacerse mediante enfoques
diferentes que reciben diferentes denominaciones,
tales como:

"evaluacion del desempefio”, "evaluacion del
mérito", "evaluacion de los empleados”, "informe de
progreso”, "evaluacion de la eficiencia funcional" y
otros. Sin embargo, merece destacarse que la
Evaluacién del Desempefio es un concepto
dindmico, ya que los empleados son siempre
evaluados, sea formal o informalmente, con cierta
continuidad por las organizaciones.

La Evaluacién del Desempefio constituye una
técnica de direccion imprescindible en el proceso
administrativo. Mediante ella se pueden encontrar
problemas de supervisién del recurso humano, de
integracion del trabajador a la empresa o al cargo
gue ocupa actualmente, de la falta de
aprovechamiento de potenciales mayores que los
exigidos para el cargo, de motivacion, etc.

Asimismo, de acuerdo con los tipos de
problemas identificados, la Evaluacion del
Desempefio colabora en la determinacién y el

Acta Académica

desarrollo de wuna politica adecuada a las
necesidades de la empresa.

LA RESPONSABILIDAD POR LA EVALUA-CION
DEL DESEMPENO

La responsabilidad por el procesamiento de la
verificacién, medicion y seguimiento del desempefio
humano es atribuida a diferentes 6rganos dentro de
la empresa, acorde con la politica de Recursos
Humanos establecida.

Puede existir una centralizacion para la
Evaluacion del Desempefio, en cuyo caso se
atribuye a un O6rgano perteneciente al area de
Recursos Humanos; en otros casos puede ser
atribuida a una Comisién de Evaluacion del
desempenio, en la que la centralizacién cuenta con
participacion de evaluadores de diversas areas de
la empresa, o0 puede realizarse totalmente
descentralizada, fijandose en la persona del
empleado, con alguna parte de control por parte del
superior directo.

En términos generales, se utiliza un sistema
centralizado en cuanto al proyecto, construccion e
implantacién del sistema y descentralizado en
cuanto a la aplicacion y ejecucion.

El supervisor directo

El desarrollo y la administracion del plan de
Evaluacién del Desempefio no es funcién exclusiva
del 6rgano de Recursos Humanos, sino que es
responsabilidad de linea y debe asesorarse de la
asistencia del 6rgano de Recursos Humanos. La
persona encargada de evaluar al personal es su
propio jefe, quien mejor que nadie tiene o debiera
tener las condiciones para hacer el seguimiento y
verificar el desempefio de cada subordinado,
diagnosticando cudles son sus fortalezas vy
debilidades. Sin embargo, los jefes directos no
poseen el conocimiento especializado para poder
proyectar, mantener y desarrollar un plan
sistematico de evaluacién del desempefio de su
personal, que es funcién del érgano de Recursos
Humanos, quien proyecta, fija y posteriormente
realiza el seguimiento y control del sistema,
mientras cada jefe aplica y desarrolla el plan dentro
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de su circulo de accion. De esta forma, el jefe
mantiene su autoridad de linea y evalla el trabajo
realizado por los subordinados mediante el
esquema trazado por el plan, mientras el érgano de
Recursos Humanos mantiene su autoridad
asesorando a todas las jefaturas por intermedio de
orientacion e instrucciones necesarias para la
buena aplicacién del plan.

El empleado

Algunas empresas utlizan el sistema de
autoevaluacion por parte de los empleados como un
método de evaluacion del desempefio. Este método
es poco comun, ya que se requiere de un buen nivel
cultural, equilibrio emocional y de capacidad para
realizar una autoevaluacion, libre de subjetivismo y
distorsiones personales. Puede ser aplicado con
relativo acierto a personal universitario que ocupa
elevadas posiciones en la empresa. En este
método, el mismo empleado llena el cuestionario y
posteriormente lo somete a su superior y juntos
analizan los resultados, las medidas que deben
tomarse y los objetivos del desempefio que deben
ser alcanzados. Este método no puede ser de
entera responsabilidad del empleado porque:

*» Puede existir heterogeneidad de objetivos, con
criterios de patrones individuales de
comportamiento profesional.

* No siempre se cuenta con las condiciones de
autoevaluacion, dentro de los requisitos
establecidos por el sistema, lo cual puede provocar
distorsiones y pérdida de precisién de los mismos.

* Los puntos de vista de los empleados
dificilmente coinciden con los de su superior sobre
la evaluacion del desempefio.

* Los objetivos del desempefio pueden tornarse
demasiado personales y subjetivos.

LA COMISION DE EVALUACION DEL
DESEMPENO

En algunas empresas la evaluacion del
desempefio puede ser atribuida a una comision
especialmente designada para este fin y constituida
por individuos pertenecientes a diversos 6rganos o
departamentos. La evaluacion en este caso es
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colectiva y cada miembro tiene igual participacion y
responsabilidad en los juicios.

Generalmente esta comision estd formada por
miembros permanentes y transitorios. Los
miembros permanentes y estables participaran en
todas las evaluaciones y su papel sera el
mantenimiento del equilibrio de los juicios, de la
atenciéon de los patrones y de la consistencia del
sistema. Dentro de los miembros permanentes
debera estar un representante de la alta direccién
de la empresa, de ser posible el propio presidente,
quien a su vez asumird la presidencia de la
comision; el responsable del area de Recursos
Humanos y algunos otros especialistas de esta area
y de ser posible algun ejecutivo del area de
Organizaciéon y Métodos.

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

Mientras que los miembros transitorios evaldan
y juzgan a sus subordinados directos o indirectos,
los miembros permanentes tratan de mantener la
estabilidad y homogeneidad de las evaluaciones,
para evitar distorsiones en los métodos de
evaluacion establecidos.

Ejemplo de una comision de evaluacién del
desempefio.

Miembros estables permanentes

Presidente o Director

Director de Recursos Humanos
Especialista en evaluacion del desempefio
Ejecutivo de organizacién y métodos

Miembros transitorios o provisionales

Director del area

Gerente del Departamento
Jefe de la Seccion
Supervisor del evaluado
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La empresa necesita estar muy bien preparada
e integrada para desarrollar la evaluacion por medio
de comisiones.

OBJETIVOS DE LA EVALUACION DEL
DESEMPENO

La evaluacién del desempefio no puede
restringirse a un simple juicio superficial y unilateral
del jefe respecto del comportamiento funcional del
subordinado; es necesario descender mas
profundamente, localizar las causas y establecer
perspectivas de comun acuerdo con el evaluado.

Si se debe cambiar el desempeiio, el mayor
interesado, el evaluado, debe no solamente tener
conocimientos del cambio planeado, sino también
por qué y como debera hacerse si es que debe
hacerse.

Uso de la evaluacién del desempefio

* La evaluacion del desempefio no es un fin en
si misma, sino un instrumento, medio o herramienta
para mejorar los resultados de los recursos
humanos de la empresa. Para alcanzar ese objetivo
basico, mejorar los resultados de los recursos
humanos de la empresa, la Evaluacion del
Desempefio trata de alcanzar estos diversos
objetivos intermedios:

* La vinculacion de la persona al cargo.

* Entrenamiento.

* Promociones.

* Incentivos por el buen desempefio.

* Mejoramiento de las relaciones humanas entre
el superior y los subordinados.

* Auto perfeccionamiento del empleado.

* Informaciones bésicas para la investigacion de
Recursos Humanos.

* Estimacién del potencial de desarrollo de los
empleados.

* Estimulo a la mayor productividad.

* Oportunidad de conocimiento sobre los
patrones de desempefio de la empresa.

» Retroalimentacion con la informacion del
propio individuo evaluado.

+ Oftras decisiones de personal como
transferencias, gastos, etc.
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Beneficios de la evaluacion del desempefio

Los objetivos fundamentales de la evaluacion
del desempefio pueden ser presentados en tres
facetas:

1. Permitir condiciones de medida del potencial
humano en el sentido de determinar su plena
aplicacion.

2. Permitir el tratamiento de los Recursos
Humanos como un recurso béasico de la
organizacion y cuya productividad puede ser
desarrollada indefinidamente, dependiendo, por
supuesto, de la forma de administracion.

3. Proporcionar oportunidades de crecimiento y
condiciones de efectiva participacién a todos los
miembros de la organizacion, teniendo presentes
por una parte los objetivos organizacionales y por la
otra, los objetivos individuales.

Cuando un programa de evaluacion del
desempefio esta bien planeado, coordinado y
desarrollado, normalmente trae beneficios a corto,
mediano y largo plazo. Los principales beneficiarios
son, generalmente, el evaluado, el jefe, la empresa
y la comunidad.

Beneficios para el individuo

* Conoce los aspectos de comportamiento y
desempefio que la empresa mas valoriza en sus
funcionarios.

» Conoce cudles son las expectativas de su jefe
respecto a su desempefio y, asimismo, segun él,
sus fortalezas y debilidades.

» Conoce cudles son las medidas que el jefe va
a tomar en cuenta para mejorar su desempefo
(programas de entrenamiento, seminarios, etc.) y
las que el evaluado deberd tomar por iniciativa
propia (autocorreccion, esmero, atencion,
entrenamiento, etc.).

* Tiene oportunidad para hacer autoevaluacion y
autocritica para su autodesarrollo y autocontrol.

+ Estimula el trabajo en equipo y procura
desarrollar las acciones pertinentes para motivar a
la persona y conseguir su identificacion con los
objetivos de la empresa.

» Mantiene una relacion de justicia y equidad con
todos los trabajadores.
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» Estimula a los empleados para que brinden a
la organizacién sus mejores esfuerzos y vela porque
esa lealtad y entrega sean debidamente
recompensadas.

* Atiende con prontitud los problemas vy
conflictos, y si es necesario toma las medidas
disciplinarias que se justifican.

» Estimula la capacitacion entre los evaluados y
la preparacion para las promociones.

Beneficios para el jefe

El jefe tiene oportunidad para:

* Evaluar mejor el desempefio y el
comportamiento de los subordinados, teniendo
como base variables y factores de evaluacion vy,
principalmente, contando con un sistema de medida
capaz de neutralizar la subjetividad.

« Tomar medidas con el fin de mejorar el
comportamiento de los individuos.

« Alcanzar una mejor comunicacion con los
individuos para hacerles comprender la mecanica
de evaluacion del desempefio como un sistema
objetivo y la forma como se esta desarrollando éste.

* Planificar y organizar el trabajo, de tal forma
gue podra organizar su unidad de manera que
funcione como un engranaje.

Beneficios para la empresa

» Tiene oportunidad de evaluar su potencial
humano a corto, mediano y largo plazo y de-finir la
contribucién de cada individuo.

* Puede identificar a los individuos que requieran
perfeccionamiento en determinadas areas de
actividad, seleccionar a los que tienen condiciones
de promocién o transferencias.
 Puede dinamizar su politca de Recursos
Humanos, ofreciendo oportunidades a los individuos
(no solamente de promociones, sino principalmente
de crecimiento y desarrollo personal), estimular la
productividad y mejorar las relaciones humanas en
el trabajo.

» Sefala con claridad a los individuos sus
obligaciones y lo que espera de ellos.

* Programa las actividades de la unidad, dirige y
controla el trabajo y establece las normas vy
procedimientos para su ejecucion.
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* Invita a los individuos a participar en la so-
lucién de los problemas y consulta su opinién antes
de proceder a realizar algn cambio.

METODOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO

La evaluacion del desempefio puede efectuarse
por medio de técnicas que varian intensamente no
solo de una a otra empresa, sino aun dentro de la
misma empresa, segun sea el nivel de personal y de
actividad que desempeiie.
EL PROCESO DE EVALUACION DEL
DESEMPERNO

Los métodos de evaluacion del desempefio son
extraordinariamente variados, algunos aspectos
importantes por considerar son:

* Resistir la tentacion de integrar un gran
sistema de evaluacion del desempefio, capaz de
servir a todas las necesidades de la gerencia; un
sistema grande y rigido puede traer consistencia y
uniformidad, pero no resulta practico ni adecuado a
la dindmica humana de la organizacién.

* Permitir varios tipos de retrocontrol del
individuo, sobre su desempefio y evitar
comparaciones del tipo suma-cero que, intentando
una apreciacién concreta, impone una concepcion
extremadamente artificial.

» Enfocar los sistemas de evaluacion del des-
empefio como sistemas abiertos y orienta-dos al
desempefio futuro.

SEGUIMIENTO

La flexibilidad de los sistemas de evaluacion es
uno de los aspectos que mas exigen seguimiento
por parte del érgano responsable. Adaptaciones y
ajustes se hacen necesarios para que puedan
acompanar el desarrollo de la organizacion.

APRECIACION CRITICA DE LA EVALUACION
DEL DESEMPENO

Aunque la evaluacion del desempefio sea
definida como una técnica de mejoramiento de la
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empresa, se puede acompafar de objetivos
relacionados con la justificacibn de salarios,
eliminacion de funcionarios no aptos, con la
correlacion de la situacion del individuo con los
resultados obtenidos, etc. De tal forma que esos
objetivos son seriamente dafiados por los siguientes
obstaculos:

+ Dificultades en reunir informacién y man-
tenerla actualizada.

» Desconfianza en cuanto a la utilizacién de esas
informaciones.

» Forma de conducir la entrevista de evaluacion
como si fuera una tarea de rutina.

Barreras que perjudican el proceso de
evaluacion del desempefio

1. Barreras metodoldgicas, inherentes a los
formularios y al funcionamiento de los métodos de
evaluacion:

- Dificultad en la recoleccion de la informacién sobre
el desempefio.

- Dificultad de analisis del desempefio del individuo.

2. Barreras de conducta profesional como
recelos, preocupaciones y prejuicios que se
desarrollan en las personas que evallan y que estan
siendo evaluadas:

- Obstaculos politicos, ya que la mayoria de las
personas cree que el superior conduce el método de
evaluacion segln sus conveniencias personales.

- Obstéaculos interpersonales, que surgen de la
confrontacién cara a cara, del evaluador con el
evaluado en las entrevistas.

Para tratar de obviar estas situaciones, debe
capacitarse adecuadamente a los evaluadores, y
buscarse el método de evaluacion acorde con el tipo
de empresa, el empleado, y los obijetivos por
determinarse.

Existen, ademas, cinco problemas principales
de la escala de calificacion para la evaluacion que
pueden socavar la eficacia de herramientas de
evaluacion:

» Estandares poco claros: la cual se da con
métodos que quedan abiertos a la interpretacion.
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 Efecto del halo: en donde una caracteristica
determinada, influye en la calificacion con respecto
a otras caracteristicas.

* Tendencia central: cuando se trata de evitar los
ndmeros extremos en la calificacion, y se brinda una
hacia los puntos medios.

* Lenidad o rigidez: cuando existe una tendencia
por parte de los subordinados a emplear
calificaciones extremas, ya sea muy altas, o muy
bajas.

* Sesgo: cuando factores independientes del
desempenio real, son utilizados para la calificacion
(edad, raza, sexo).

Con el fin de lograr el pleno desarrollo de las
capacidades de los empleados y, por ende, de la
organizacién misma, deben corregirse estas y otras
situaciones, para buscar la evaluacién en forma
Optima y que realmente logre sus objetivos.
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