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INTRODUCCION

« “Después de todo lo que le doy a la empresa deberian reconocer mi
trabajo dandome un aumento de sueldo.”

s “Mi trabajo es tan bueno como el de mi jefe sin embargo su aumento de
sueldo es mejor que el mio y eso no es justo.”

+ ";Qué caso tiene que me mate trabajando si al final tengo que estar
pidiendo que me reconczcan mi trabajo?

e “iY por qué no se me han reconocido todos mis logros? A mis
comparieros de trabajo se les reconoce todo lo que hacen pero a mi no.”

Como gerentes o como jefes todos hemos escuchado frases muy similares, sino
es que las mismas, a las de arriba y es probable que no hayamos sabido
responder adecuadamente a quienes las han formulado. Al encontrarnos en esta
situacidn mas de una vez hemos de haber deseado el tener a la mano un
“termoémetro” que nos pudiese indicar con precisién, objetividad y prontitud, cual
ha sido el desempefio de algun subordinado y qué diferencia hay, en cuanto a la
calidad de su trabajo, entre &l y sus demas companeros.

Qué fabuloso seria si todos aguellos con gente a nuestro cargo contasemos con
un aparate asi: no habria lugar para faveritismos, ni para injusticias en el trato
laboral; tendriamos un arma formidable para la administracion de sueldos y
podriamos contribuir a la motivacién det personal mediante el reconocimiento
oportuno y objetivo de logros en el ftrabajo. Nuestra gente estaria
permanentemente satisfecha y podriamos sugerir, con muchas bases,
promociones y ascensos para tal o cual colaborador que se hubiera distinguido
por un singular desempenc. Si bien el encontrar un aparato con todas estas
caracteristicas es muy dificil, sin duda el sistema mas positivo y objetivo con que
cuenta la moderna adm:mstracnon de empresas es un sistema bien estructurado
de = .- S .. Cierto es que muchas veces por dia juzgamos o
evaluamos al personal bajo nuestro cargo... al menos lo hacemos " in menie.
Por supuesto que es sencilo encontrar a los hombres que son
excepcionalmente notables, los que se destacan netamente, que por otra parte
son los menos; lo mismo con respecto a los que son decididamente ineptos ©
ineficaces.

Perc entre estos dos extremos encontramos a la mayor parte de nuestros
colaboradores y para esta gente, nos deberian surgir ciertas dudas.

¢Coémo evaluar a este personal? ¢ Queé potencial le espera?
¢ Como saber a quien promover? < Se comunica el resultado de la
¢ Qué defectos de actuacion evaluacion?

podemos corregir y ayudar?

I~



1. HISTORIA

Medir el desempefio de un trabajador es un aspecto que ha estado presente, de
una forma u otra, desde que se establecié un modelo laboral por muy simple que
haya sido, ya que es imposible el tomar decisiones respecto al personal si no
evaiuamos, aunque sea burdamente, la calidad de trabajo que se esta haciendo.

Lo anterior implica que este sistema cuenta ya con una historia que se remonta
a mucho tiempo atras, como por ejemplo los métodos utilizados para las
promociones de grado en el ejército del Imperic Romano.

En un principio, medir el desemperio se utilizé para propositos administrativos,
tales como aumentos de sueldo, promociones, planes de boros o incentivos.
Estos métodos eran muy peculiares, disimiles y fuera de una cierta realidad de
la necesidad humana. Si bien se considera, la practica de evaluar ef desempefio
sobre bases mas o menos cientificas, como Io hicieron Taylor, Gilbreth y sus
asociados, fue dirigida primitivamente a incrementar la produccion a través de un
cuidadoso analisis de los movimientos que involucraban un tipo determinado de
trabajo. Era un modo de reducir, adaptar o refinar el proceso de produccién, sin
especial consideracion de los efectos de esa eficiencia sobre el hombre en si.

Tal punto de vista, sin embargo, fue superado por otro que, psicolégicamente, es
mas amplio y secialmente, mas edificable. Ese enfoque, que involucra al hombre
en su tarea, se impuso juntamente con el avance de la aplicacién de [as ciencias
sociales al trabajo y a la importancia que se daba al papel humano en la
empresa. Concretamente, la maquina es vista como una aplicacion extensiva y
eficiente de la habifidad y comportamiento personal del empleado.

Actualmente, el énfasis principal de la medicién del desempefio se centra en
aspectos motivacionales y de desarrollo de recursos humanos; asi, vemos que
se usa para planeacion de carrera y vida, programas de capacitacion,
planeacion organizacional y programas de enriquecimiento del trabajo.

A la fecha, existe una serie de técnicas de medicidén del desempefio que van
desde la jerarquizacién de los trabajadores segin su desempefio, la
comparacién entre el desempefio de diversos trabajadores, cuestionarios de
seleccion forzada para medir el desempeiic a base de determinadas
caracteristicas, hasta las medidas contables y la administracién por objetivos.

[¥9]



Il. CONCEPTOS BASICOS.

DEFINICION Y OBJETIVO

Si se toma a la evaluacién del desempefio como una herramienta méas de la
administracion de recursos humanos, se esta cometiendo un grave error.

La evaluaciéon del desempeiio es un sistema que nos permite
apreciar la conducta y resultados del individuo en el cargo y de

su potencial de desarrollo.*Toda evaluacion es un proceso para estimar
el valor, la excelencia, las cualidades o el estatus de una persona.

Como se puede cbservar, la definicidn no sélo habla de resultados frios,
objetivos y tangibles de trabajo, también habla de conducta (que implica una
amplia gama de comportamiento en el individuo) y potencial de desarrollo, o sea,
pianes que pueden hacer crecer y desarrollar a la persona en cuestion.

Si una empresa cuenta con una filosofia hacia el recurso humano que implique
cero desarrollo y mucha explotacion, un sistema de medicion del desempefio tal
y como el que se define, nunca podra tener lugar.

No se trata de un recurso mas, ni es una mera formalidad que hay que cumplir
para “salir def paso”, sino que es un arma que nos puede servir para identificar
problemas de supervisién de personal, de integracion del empleado a la
empresa o al cargoe que ocupa, del no aprovechamiento de empleados con un
potencial mas elevado que aquel que es necesaric para el cargo.

La responsabilidad por el proceso de la evaluacion del desempefio es atribuida a
diferentes érganos dentro de la empresa, de acuerdo con la politica de recursos
humanos desarrollada por la organizacion:

a) Supervisor directo: la evaluacién del desemperfio es responsabilidad de
linea y debe asesorarse de la asistencia del departamento de recursos
humanos. Quien debe evaluar al personal es su propio jefe, quien mejor
que nadie tiene todos los elementos para hacer el seguimiento y verificar
el desempefio de cada subordinado.

b} Recursos Humanos: tiene la responsabilidad de proyectar, mantener y
desarrollar un plan sistematico de evaluacion det desempeiio.

c}) Empleado: junto con el supervisor directo fijan los objetivos o parametros
de evaluacién. Juntos analizan los resultados y las medidas que deben
tomarse para alcanzarios.



El objetivo de la evaluacién es proporcionar una descripcién
exacta y confiable de la manera en que el empleado lleva su
puesto "

A fin de lograr este objetivo, los sistemas de evaluacién deben:

1. Estar directamente relacionados con el puesto (calificar Gnicamente
elementos de importancia vital para obtener éxito en el puesto)

2. Ser préacticos y confiables (comprendido por evaluadores y evaluados)

3. Tener niveles de medicién, parametros o estandares completamente
verificables relacionados con los resultados que se desean en cada
puesto.

4. Contar con mediciones del desempefio o sistemas de calificacién de cada
labor, que pueden ser de dos tipos:

a} Mediciones Objetivas: son las que resultan verificables por otras
personas y tienden a ser de indole cuantitativa.

b) Mediciones Subjetivas: son las calificaciones no verificables, que
pueden considerarse opiniones del evaluador.

Las mediciones subjetivas del desempefic pueden conducir a distorsiones de la
calificacion. Estas distorsiones suelen ocurrir con mayor frecuencia cuando el
evaluador no logra conservar su imparcialidad en varios aspectos, entre los
cuales se cuenta;

1. Prejuicios persenales. Cuando el evaluador sostiene “a prior” una opinion
personal anterior a la evaluacion, basada en estereotipos, el resultado
puede ser gravemente distorsionado.

2. Efecto de acontecimientos recientes. Las calificaciones pueden verse
afectadas en gran medida por ias acciones mas recientes del empleado.

3. Tendencia a la medicidn central. Algunos evaluadores tienden a evitar las
calificaciones muy altas o muy bajas, distorsionando de esta manera sus
mediciones para que se acerquen al promedio. En realidad, al colocar a
todos sus evaluados en los promedios de desemperio, los evaluadores
ocuitan los problemas de los que no alcanzan los niveles necesarios y
perjudican a las personas que han llevado a cabo un esfuerzo
sobresaliente.

4. Efecto de halo o aureola. Esta distorsion ocurre cuando el evaiuador
califica al empleado predispuesto a asignarle una calificacién agn antes
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de llevar a cabo la evaluacién de su desempeiio, basado en la simpatia o
antipatia que el empleado le produce.

5. Interferencia de razones subconscientes. Movidos por el deseo
inconsciente de agradar y conquistar popularidad, muchos evaluadores
pueden adoptar actitudes sistematicamente benévolas o estrictas. El
peligro de ambas distorsiones aumenta cuando los estandares del
desempefio son vagos y mal delineados,

Para evitar cualquiera de estas distorsiones cuando es necesario el empleo de
métodos subjetivos para la medicion del desempefio, los especialistas en
personal pueden reducir las posibilidades de distorsién mediante capacitacion,
retroalimentacién y una seleccion adecuada de técnicas de evaluacion.

lll. BENEFICIOS DEL SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Un sistema de evaluacién del desempefio frecuentemente es causa de
problemas entre el jefe y el colaborador, ya que los enfrenta a una situacién en
la que hay que calificar la conducta laboral y personal de dicho colaborador. Esto
hace que generalmente el jefe se sienta incémodo haciendo el papel de "Dios” y
que por su parte, el evaluado se sienta “objeto de auditoria” en sus actos v, lo
peor, que a veces se sienta injustamente tratado.

Hasta cierto punto, es natural que cada uno de nosotros tengamos una
percepcion distorsionada sobre nuestro desemperfio y usualmente tendemos a
sobre valorarnos en este aspecto; asi el jefe que analiza el desempefio de su
gente se encuentra con el problema, a la hora de confrontar la informacion, de
que hay diferencias de percepcion sobre la calidad del desempefio de su
colaborador,

Un sistema de evaluacion correctamente puesto en marcha e integrado dentro
de las politicas coherentes de la direccién de la empresa, se convierte en un

arma poderosa para‘®:

« Mantener y mejorar la moral y la satisfaccién de cada empleado
haciéndole ver que su supervisor ests interesado en el progreso de su
trabajo y su desarrollo personal.

+ Guiar sistematicamente a los supervisores y gerentes en el planeamiento
del entrenamiento futuro de cada empleado.

« Asegurar una opinion fundada del desempefio de cada trabajador, antes
que un juicio vacio y sin bases.
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* Ayudar a la planificacion de tos movimientos de personal, de manera de
colocar a la persona idénea en el puesto justo.

« Dar una magnifica oportunidad como medio de comunicacion para que
cada empleado discuta su actuacién y problemas de trabajo y de interés
comun, con su superior.

» Tener una guia sustancial, sistematizada y registrada para dar pautas de
desarrollo de carrera, promociones, medidas de ajuste y asignacion de
nuevas funciones.

* Y por sobre todo, los empleados perciben y sienten que no se adivina,
sino que sus superiores tienen la oportunidad de fiiar las opiniones del
trabajo de cada uno, en forma definida y, mas aun, que pueden respaldar
€sa opinién con hechos irrefutables.

Es indudable que una posicién abierta y comprensiva por parte del jefe, hace
que el sistema de evaluacién del desemperio sea mas aceptado por el
colaborador, pues sabe que del sistema se derivan una serie de ayudas y
apoyos orientados a mejorar su trabajo y, por consiguiente, se propician
condiciones para un desarrollo personal.

IV. PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPERO.

Cada empresa tiene sus sistemas de evaluacion del desempefio adecuados a
las circunstancias, a su historia, a sus objetivos. Uno de los aspectos mas
destacados de ia evaluacién del desempeno es su mecanica de funcionamiento,
0 sea, la rutina de procesamiento periédico la cual es indispensable para
mantener al sistema sano, para no dejarlo morir .

De nada vale que se lleve a cabo la evaluacion del desempefio sin que el mayor
interesado tenga conocimiento de la misma. El empleado tiene el derecho de
conacer "las reglas del juego”, es decir debe conocer el sistema mediante el cual
sera evaluado. Un requisito necesario del proceso de evaluacién es suministrar
retroalimentacion al empleado durante una entrevista especial. La entrevista se
propone equilibrar las dreas del desempefio positivo con las areas en que el
desempefic es deficiente, para que el empieado adquiera una perspectiva
realista del resultado de sus esfuerzos. Probablemente el desafic mas
significativo que surge de las evaluaciones del desempesio es la
retroalimentacion que se proporciona respecto a la labor del departamento de
recursos humanos.

La flexibilidad de los sistemas de evaluacion es uno de los aspectos que mas
exigen seguimiento por parte del departamento de recursos humanos como
responsable del mantenimiento del sistema. Ya que ninguna organizacién es
estatica, sino mas bien dindmica el sistema de evaluacion del desempefio
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necesitara de adaptaciones y ajustes oportunos para que puedan acompariar el
desarrollo de la organizacion.

El proceso de evaluacidn del desempefio se puede esquematizar de ia siguiente
manera;

EMPRESA DISENO O SELECCION DEL
Mision, visién, objetivos SISTEMA DE EVALUACION
DIRECCION RECURSOS HUMANOS

DIVULGACION DEL
SISTEMA
RECURSOS HUMANOS

ENTREVISTA /
Tg::bugdiﬁf; RETROALIMENTAGION
TODA LA EMPRESA

V. SISTEMAS DE EVALUCION DEL DESEMPENO

La importancia de la evaluacién del desempefio ha conducido a la creacidn de
muchos sistemas o métodos para juzgar la manera en que el empleado lleva a
cabo sus labores ya sea basandose en los resultados que ha logrado en el
desempefio pasado o en el desemperio a futuro. Ninguna técnica es perfecta;
cada una posee ventajas y desventajas.

a) Sistemas de evaluacién basados en el desempefio pasado

Los métodos de evaluacion basados en el desempefo pasado ‘"’ comparten la
ventaja de versar sobre algo que ya ocurrié y en consecuencia puede, hasta
cierto punto, medirse. Su desventaja radica en la imposibilidad de cambiar lo que
ya ocurrié. Sin embargo, cuando reciben retroalimentacién sobre su desempefio
los empleados pueden saber si sus esfuerzos estan dirigidos hacia la meta
adecuada y modificar su conducta, si es necesario.
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Las técnicas de evaluacion basadas en el desempefio pasado de uso mas
comun son;

ESCALAS DE PUNTUACION: es quiza el método mas antiguo y de uso mas comun
en la evaluacién del desempenio. E] evaluador debe efectuar una evaluacién
subjetiva del desenvolvimiento del empleado en una escala que vaya de bajo a
alto. La evaluacién se basa Unicamente en las opiniones de la persona que
confiere la calificacién. En muchos casos, varios aspectos a calificar pueden
resultar no directamente relevantes para el puesto. Entre las ventajas de este
metodo esta la facilidad de su desarrollo y la sencillez de aplicarlo; se requiere
de poca capacitacion para administrarlo y se puede aplicar a grupos grandes de
empleados. Las desventajas de esta técnica son numerosas, es muy probable
que surjan distorsiones involuntarias en un instrumento subjetivo de este tipo. Se
sliminan aspectos especificos del desempefio de puestc, ya que con esta forma
se pueden evaluar puestos de diversos tipos. La retroalimentacion también se ve
disminuida, porque el empleado tiene escasa oportunidad de mejorar aspectos
deficientes o reforzar los adecuados cuando se administra una forma de caracter
tan general.

LISTA_DE_VERIFICACION: requiere que la persona que otorga la calificacion
seleccione oraciones que describan el desempefio del empleado y sus
caracteristicas. El departamento de personal asigna diferentes puntuaciones a
los diferentes puntos de la lista de verificacion, de acuerdo a la importancia de
cada uno. El resultado recibe et nombre de lista de verificacién con valores.
Estos valores permiten la cuantificacion, para obtener puntuaciones totales. Si
en la lista se incluyen puntos suficientes, puede llegar a proporcionar una
descripcion precisa del desemperio del empleado. A pesar de que este método
es practico y estandarizado, el uso de afirmaciones de caracter general reduce
el grado de relacion que guarda con el puesto especifico. Las ventajas de este
sistema son la economia, la escasa capacitacion que requieren los evaluadores
¥ su estandarizacion. Entre las desventajas se cuentan la posibilidad de
distorsiones (debidas en especial a opiniones subjetivas sobre el empleado),
interpretacion  inadecuada de algunos puntos, asignacién de valores
inadecuados por parte del departamento de personal, asi como la imposibilidad
de conceder calificaciones relativas.

METODO_DE_SELECCION_FORZADA: consiste en evaluar el desempefio de los
individuos por medio de frases descriptivas de determinadas alternativas de
desempefio individual. De cada bloque, el conjunto compuesto de dos, cuatro o
mas frases, el evaluador debe escoger apenas una o dos, las que mas se
identifican con el desempefic del empleado evaluado. El grado de efectividad del
trabajador en cada uno de estos aspectos se puede computar sumado el
numero de veces que cada aspecto resulta seleccionado por el evaluador. Este
método presenta las ventajas de proporcionar resuitados mas confiables y
exentos de influencias subjetivas y personales; su aplicacion es simple y no
exige una preparacién intensa de los evaluadores. Su desventaja estriba en ia



complejidad al elaborar las frases descriptivas ya que exige un planeamiento
rigurcso y detallade. Es un método fundamentalmente comparativo y
discriminativo y presenta resultados globales; cuando es utilizado para fines de
desarrollo de recursos humanos, necesita informacion complementaria sobre
necesidades de desarrollo y potencial de desarrollo.

REGISTRO DE ACONTECIMIENTOS CRITICOS: es un método bastante simple vy
relativamente preciso. Es una técnica por medio de la cual cada superior
investiga, observa y registra los hechos mas destacados y significativos del
desempefioc de cada subordinado en sus tareas. Estas acciones o
acontecimientos tienen dos caracteristicas: la primera es que se refieren
exclusivamente al periodo relevante a la evaluacion, de este modo se evita una
evaluacion subjetiva. La segunda es que se registran Unicamente las acciones
directamente imputables al empleado; las acciones que se escapan a su control
solo se registran para explicar las acciones que lleva a cabo el evaluado. La
ventaja de este método es que es extremadamente Util para-proporcionar
retroalimentacién al empleado. Asimismo, reduce el efecto de distorsion que
tienen en la memoria {os acontecimientos recientes. Gran parte de su efectividad
depende de la precision de los registros que lleva el evaluador. La desventaja
es que los supervisores empiezan registrando los acontecimientos con lujo de
detalle, pero posteriormente decae el nivei de su registro, hasta que al ver que
se acerca la fecha de evaluacién, afiaden nuevas observaciones. Cuando esto
sucede se presenta el efecto de distorsion.

ESCALAS BE CALIFICACION CONPUCTUAL: aqui se utiliza el sistema de comparacion
del desempefio del empleado con determinados parametros conductuales
especificos. La ventaja de este método es la reduccion de los elementos de
distorsion y subjetividad. A partir de descripciones de desemperio aceptable y
desemperio inaceptable obtenidas entre el departamento de recursos humanos,
empleados y supervisores, se determinan parametros objetivos que permiten
medir el desempefio. Una seria desventaja del método radica en que éste solo
puede contemplar un nimero limitado de elementos conductuales para ser
efectivo y de administracian practica.

VERIFICACION DE CAMPO. cuando se utilizan mediciones subjetivas del
desemperio las diferencias de los evaluadores pueden conducir a distorsiones.
Para tener un sistema estandarizado, un experto participa en la puntuacién que
hacen los supervisores a cada empleado, preparando una evaluacion que se
basa en la informacion del desempeno del empleado solicitada al supervisor
inmediato. Esta evaluacién es enviada al supervisor para que la verifique,
canalice y discuta primero con el experto y posteriormente con el empleado
evaluado. La ventaja de! método es que la participacién del experto permite que
aumente la confiabilidad, la desventaja es que es un método caro y poco
practico.



METODOS DE EVALUACION EN GRUPOS: los enfoques de evaluacién en grupos
pueden dividirse en varios métodos que tienen en comdn la caracteristica de que
se basan en la comparacién entre el desempefio del empleado y el de sus
companeros de trabajo. Su ventaja es que son muy (tiles para la toma de
decisiones sobre incrementos de sueldos basados en el mérito, promociones y
distinciones, porque permiten la ubicacién de los empleados de mejor a peor
desemperio. La desventaja es que conllevan un bajo nivel de retroalimentacién.
Las formas mas comunes son:

1. Metodo de categorizacion: el evaluador coloca a sus empleados en una
escala de mejor a peor. Este método puede resultar distorsionado por las
inclinaciones personales y los acontecimientos recientes, si bien es
posible gue la puntuacion la ffleven a cabo varios evaluadores para reducir
la subjetividad.

2. Meétodo de distribucion forzada: se pide a cada evaluador que ubique a
sus empleados en diferentes clasificaciones. Por norma general, cierta
proporcion debe colocarse en cada categoria. En este método se eliminan
las distorsiones de tendencia a ia medicién central, asi como las de
excesivo rigor o tolerancia. Puede hacerse una variacién al otorgar puntos
al subordinado, cuando esto sucede se conoce como distribucién de
puntos. La ventaja de este enfoque es que pueden apreciarse las
diferencias relativas entre los empleados, aunque los factores personales
y los acontecimientos recientes contintan siendo fuentes potenciales de
distorsion.

3. Método de comparacion por parejas: el evaluador debe comparar a cada
empleado contra todos los que estan evaluados en el mismo grupo; la
base para la comparacion es por lo general el desempefio global. Ei
namero de veces que cada empleado es considerado mejor a otro se
puede sumar, para que constituya un indice. Aungue sujeto a fuentes de
distorsion por factores personales y acontecimientos recientes, este
metodo supera las dificultades de la tendencia a la medicion central y
excesiva benignidad o severidad, ya que algunos empleados deben
recibir mejor calificacion que otros.

b) Sistemas de evaluacién basados en el desempefio a futuro

El uso de los métodos basados en el desempefio durante el pasado sélo revelan
lo que ha ocurrido, no lo que ocurrird en ei futuro. Los métodos basados en el
desempefio a futurc se centran en el desempefo venidero mediante la
evaluacion dei potencial del empleado o el establecimiento de objetivos de
desempefio. Pueden considerase los siguientes:



AuTo-EVALUACION'™ es el método por medio del cual se le pide a cada empleado
hacer un sincero analisis de sus caracteristicas de desempefio. La ventaja de
esta técnica es su utilidad, cuando el objetivo de esta (ltima es alentar el
desarrollo individual ya que se pueden determinar las areas que necesitan
mejorarse para la determinacion de objetivos personales a future. Cuando los
empleados se auto-evalian es mucho menos probable que se presenten
actitudes defensivas, factor que alienta el desarrollo individual. La desventaja es
la madurez requerida del empleado y del evaluador para evitar distorsiones.

Como es obvio, las auto-evaluaciones pueden utilizarse con cualguier enfoque
de evaluacion, sea ésta orientada al desempefio pasado o al desempefio a
futuro. Sin embargo, el aspecto mas importante de las auto-evaluaciones radica
en {a participacion del empleado y su dedicacion al procese de mejoramiento.

ADMINISTRACION POR OBJETIVOS™ es el sistema propuesto por Peter Drucker y al
que llam¢é "administracion por objetivos y autocontrol”. Es hasta la fecha, el mas
cominmente utilizado en la industria para medir el desemperio de la gente.

Se basa en la definicion de los objetivos generales de la empresa, de los cuales
se derivan los objetivos de las diversas direcciones funcionales, de los cuales a
su vez se ramifican los objetivos departamentales y asi sucesivamente. En
esencia, la técnica de administracion por objetivos consiste en que tanto el
supervisor como el empleado establecen conjuntamente los objetivos de
desemperio deseables. Lo ideal es que estos objetivos se establezcan por
acuerdo mutuo y que sean medibles de manera objetiva. Si se cumplen ambas
condiciones, los empleados estdn en posicion de estar mas motivados para
lograr sus objetivos ya que participaron en su formulacién. Ya que se puede
medir el progreso, los empleados pueden realizar ajustes periddicos para
asegurar €l logro de los objetivos, sin embargo es necesaria ia retroalimentacion
para poder medir el progreso.

La ventaja de fijar los objetivos a futuro es que los empleados obtienen el
beneficio de contar con una meta especifica para organizar y dirigir sus
esfuerzos. Los objetivos ayudan también a que empleado y supervisor puedan
comentar necesidades especificas de desarrollo por parte del empleado.
Cuando se llevan a cabo en forma adecuada, los comentarios sobre el
desempefio se centran en los objetivos del puesto y no en aspectos de la
perscnalidad individual. Las desviaciones se reducen en el grado en que el logro
de las metas se pueda medir en forma objetiva.

Otra gran ventaja de este sistema es que hace posible que el supervisor ©
gerente se auto-controle al ir calificando su desempefio de una manera
automatica y esto lo impulsara no solo a seguir determinados logros sino a tratar
de conseguir lo mejor en lo que respecta al trabajo.
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Algunos autores han tomado este concepto y con menores o mayores
variaciones han disefado otros sistemas. Asi, por ejemplo, vemos que Kindall y
Gatza proponen “un programa positivo para la evaluacién de resultados”, que
abarca cinco fases que incluyen descripcion de puestos, establecimiento de
objetivos, andlisis de los mismos, medidas de evaluacién y discusion de
resultados, proceso seguido conjuntamente por el jefe y su colaborador.

Su desventaja es que en la practica los sistemas de administracion por
objetivos han enfrentado dificultades a pesar de la ldgica que sigue el sistema y
de lo facil que "se oye" su implantacion. En ocasiones, los objetivos son
excesivamente ambiciosos, en otras, se quedan cortos. El resultado son
empleados que se consideran tratados con injusticia, o en la practica olvidar
determinadas &reas. Cuando los objetivos planteados se miden por valores
subjetivos se debe tener especial cuidado para asegurarse de que no hay
factores de distorsion que puedan afectar la evaluacion que efectia el
supervisor,

MEDIDAS CONTABLES: en los afios cincuenta, las medidas contables empezaron a
ser tomadas como base para la apreciacién del desempefio. Las principales
medidas utilizadas fueron:

» Los centros de costos donde ia unidad organizacional es medida por su
efectividad de mantener o disminuir los costos por debajo de Io
presupuestado,

* Los centros de ingreso en los cuales las unidades organizacionales son
medidas por el ingreso atribuido a un esfuerzo o habilidad.

» Los centros de utilidad donde el personal es evaluado por su
responsabilidad sobre los ingresos totales menos los costos totales.

Este criterio de apreciacién del desempefio subdivide a la organizacién en
unidades donde se controlara el ingreso, el costo o las utilidades y se evaluara al
personal por su contribucion en cualquiera de estos renglones.

La ventaja de este método es que elimina la subjetividad al evaluar y es de facil
aplicacion.

La desventaja es que todos los niveles de la organizacién deben contar con una
clara descripcién de las areas de resultado e impacto.

VI. DIFICULTADES Y OBSTACULOS

Todos los sistemas de medicion o evaluacién del desemperio presentan algunas
dificultades y obstaculos para su implantacion:



Implica un fuerte compromiso, tanto de parte del evaluado como del
evaluador. E| proponer un parametro, caracteristica u objetivo (ya sea en
términos de costos, utilidades 6 en cualquier otra forma) lleva implicito
cumplirlo. Muchas personas temen, consciente o inconscientemente,
establecer compromisos y, por ende, presentan evasivas para evaluar o
ser evaluados.

Requiere de madurez, tanto de la organizacion, como de los ejecutivos y
mandos intermedios que lo aplican. No es un recurso para ser utilizado
indiscriminadamente, ya que si esto pasa pueden establecerse
experiencias negativas que puedan llegar a sentar malos precedentes y,
con esto, sembrar una actitud desfavorable de parte de todos hacia la
evaluacion.

La gente no acostumbra a trabajar bajo presupuestos y / u objetivos,
puede sentirse bajo una presion constante, situacion que le puede causar
un “stress’ continuo y una baja en su rendimiento, efecto totalmente
contrario a lo que se busca.

Si no se cuenta con objetivos organizacionales claros, una estructura de
organizacion definida y una descripcion clara de las areas de resultado de
cada puesto, es inUtil lanzarse a una implantacion de un sistema de
evaluacion de desemperio. ,Cémo se puede establecer un objetivo si no
sabemos hacia donde vamos?. ;Como se puede responsabilizar a alguno
de las utilidades, los ingresos o los costos si no se tiene la seguridad de
que se tiene el control de los mismos?

Se necesita una velocidad de respuesta muy alta en lo que a informacién
y retroalimentacion se refiere. De nada sirve un sistema de apreciacién
gue mida el desemperio de alguien que ya no esta en la empresa o de lo
gue hizo una persona en un periodo de evaluacion ya terminado. La
informacion debe ser revisada en periodos cortos que, una vez juntos,
cubran un ciclo completo.

Al medir el desemperio de mis colaboradores, también me estoy midiendo
ami mismo. La pregunta es ;soy lo suficientemente maduro come para
reconocer mis errores a través de la evaluacion de mi propio equipo de
trabajo?

No siempre encontraremos indices de medicién del desempefo
totalmente exactos y precisos.



VIl. DOS EJEMPLOS DE SISTEMAS DE EVALUACION DEL DESEMPENOQ
EN LA INDUSTRIA EN MEXICO: INDUSTRIA DE COMUNICACIONES E
INDUSTRIA DE ALIMENTQS

Cada organizacion debe disefar su sistema de evaluacion del desempefio
siguiendo sus propios objetivos y politicas organizacionales. A continuacion se
describen dos sistemas de evaluacion del desemperio que muestran lo anterior.

El primer ejemplo se refiere a una empresa trasnacional establecida en México
hace mas de cien aflos. Es un sistema de evaluacién basado en el desemperfio
pasado; es una aplicacidén de una lista de verificacion.

El segundo ejemplo es de la industria de alimentos. Es un método de evaluacion
basado en el desemperio a futuro, es una aplicacién de la administracion por
objetivos que a su vez contiene una lista de verificacion.

a) Industria de Comunicaciones®

La empresa lider en el ramo de las comunicaciones tiene un sistema de
evaluacion del desempefio basado en el desarroflo de las competencias
individuales. Este método se utiliza en toda la organizacidn a nivel mundial.

Segun este grupo la clave para alcanzar el éxito tanto de la organizacion como
del personal que labora en ella es la habilidad para adaptarse al cambiante
entorno de negocios en que vivimos. El factor mas impeortante es el desarrollo de
ta competencia individual. Uno de los principales objetivos del grupo es el de
facilitar y motivar al personal para desarrollar sus habilidades y conocimientos,
asi como su contribucion para lograr los objetivos del negocio.

“Competencia es adquirir, usar, desarrollar y compartir conocimientos,
habilidades y experiencias.”

A un nivel estratégico el grupo ha planeado y anticipado los tipos de
conocimiento y habilidades que se requerirdn en la organizacion para mantener
el iderazgo mundial en sus mercados.

Al tener identificada la vision de lo que requieren para tener éxito en el presente
y en los préximos afios, pueden preparar a la organizacién y a su gente para
competir y ganar.

Es politica mundial de competencias el que todas las empresas del grupo:

» Demuestren una clara comprensién de sus requerimientos actuales y
futuros de competencias, tanto a nivel organizacional como individual.



» Sean capaces de describir y comunicar el perfil de competencias de su
organizacion de una forma medible y comprensible, a fin de que sea
posible compartir globaimente los recursos,

» Desarrollar una Administracion de Competencias que sea parte
fundamental de su proceso de planeacion estratégica.

+ Colaborar de manera activa con instituciones educativas y de
investigacion lideres en su ramo; y con sus socios de negocios en
actividades que apoyen la incorporacién y el desarrollo de competencias.

* La competencia debe compartirse globalmente.

Modelo de Competencias:

Los niveles directivos son responsables de revisar los requerimientos de
competencia a nivel individual y organizacional, y de establecer y cumplir los
planes de desarrollo referentes a aspectos criticos de su campo de accion.

El area corporativa de recursos humanos coordina y da soporte a las actividades
de desarrollo e incorporacion de competencias.

Cada empleado del grupo es responsable de desarrollar sus propias
competencias.

El modelo de competencias estructura, define y describe claramente las
competencias y los atributos personales que cada profesional necesita para
desarrollarse y para servir al cliente.

En el catdlogo de competencias se encuentran estructuradas y definidas todas
las competencias existentes en el grupo en México, permitiendo consultar,
entender y utilizar esta informacién, para el desarrollo del personal asi como
para contar con los elementos para compartirlas globalmente.

e Competencias del Negocio: relacionadas con la comprensiéon de los
negocios y objetivos del grupo en México enfocadas al mercado, clientes
y competidores, asi como al entorno politico y social.

Conocimiento de! Negocio

Tecnologia

Crientacian al Cliente

Inglés

N

» Competencias Humanas: requeridas para interactuar apropiadamente con
otros individuos y / o comparfiias dentro y fuera del grupo en México.
Mejora continua

Liderazgo

Trabajo en Equipo

Creatividad

PwWN =
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» Competencias Técnico-Profesionales: se orientan al conocimiento sobre
un area de especialidad, por ejemplo, planeacion fiscal, redes de
telecomunicaciones o administracion de costos. Son definidas por cada
area, conforme a sus requerimientos especificos.

Se ha definido una escala coman con objeto de evaluar las competencias. La
escala comprende cinco niveles:

1. El nivel “T" indica que el nive! de competencia del empleado atn no ha
sido demostrado.

2. Elnivel “A” indica que tiene los conocimientos y habilidades basicos.

3. El nivel “B" se refiere a que tiene un buen nivel de conocimientos vy
habilidades.

4. Conocimientos y habilidades altamente desarrollados se califican en el
nivel "C",

5. Los excepcionales dentro del nivel “D".

Cada puesto tiene predeterminado las competencias del negocio, competencias
humanas y competencias técnico-profesionales requeridas las cuales son
evaluadas al final del periodo segun la escala arriba definida. De aqui se obtiene
la evaluacién del desempefio, las necesidades de capacitacion y los
incrementos salariales.

a) Industria de alimentos®

Una de las empresas internacionales lideres a nivel mundial dentro del ramo
alimenticio establecida desde hace mucho tiempo en México cuenta con un
sistema de administracién y evaluacién del desempefo conocido como
Managing and Appraising Performance o MAP, por sus siglas en inglés, el cuai
se utiliza para:

« Identificar las responsabilidades individuales de cada empleado.

» Establecer objetivos especificos y medibles, vinculados con el plan del
negocio.

» Evaluar el desempenfo en relacién con los resultados y con las areas de
competencia o factores de desemperio.

» Desarrollar planes individuales de mejora.

MAP se relaciona directamente con los planes comerciales a largo plazo y con
los planes de operacion anuales. La integracién de los sistemas de planeacién
permite utilizar mejor todes los recursos de la compafiia.



Los objetivos generales de MAP son:

Lograr los objetivos del negocio (vinculando los objetivos propios con los
del jefe y con los de la compania).

Establecer estandares de desemperic superiores a los de la competencia
e impulsar a todos los empleados a alcanzarlos.

Identificar las areas de mejora de cada empleado (administrando y
evaluando el desempenio durante el afo)

MAP incluye tres etapas que estan continuamente interrelacionadas:

1.

Establecimiento de los objetivos: la base del sistema MAP se basa en fos
objetivos individuales ¢ metas desarrollados conjuntamente con el jefe
inmediato y el empleado. Estos objetives especifican los resultados
criticos (que es lo que se debe hacer y qué tan bien se debe hacer) que
cada empleado desea obtener durante el afio.

a. Integracion de los objetivos: asegura que se cumplan todas las
metas de la compafiia por medic del esfuerzo de todos los
empleados. De este modo, cuando los individuos fijan sus
objetivos, tienen que asegurarse de hacer compromisos conjuntos,
toda vez que sus objetivos dependen de las contribuciones o
resultados de los demas. Los objetivos se tienen que integrar tanto
en forma vertical como en forma horizontal.

Administracion del desempefio (revisiones continuas vy trimestrales): los
controles y revisiones periodicas estan destinados a asegurar que se
logren los objetivos elegidos. También se pueden usar para modificar los
objetivos en virtud de las condiciones cambiantes del negocio, para
solucionar los problemas que obstaculizan los logros, y para capacitar y
asesorar a los individuos para que mejoren los conccimientos vy
habilidades relacionadas con su trabajo.

Se realizan revisiones trimestrales de los objetivos y de sus avances, asi
como una serie de revisiones informales que constituyen una parte
natural del funcionamiento del negacic en forma eficaz. Estas revisiones
resultan de vital importancia para el éxito continuo del sistema MAP. La
frecuencia y calidad de las revisiones ofrecen un impacto significativo en
los logros de cada empleado y como resultado de ello, de toda la
compania en general.

Evaluacién de desempefio: es una discusion formal entre el jefe y el
empleado, se lleva a cabo por lo menos una vez cada seis meses y
abarca:

Los resultados con relacién a los objetivos, (¢ Qué se ha logrado?)



* Las dreas de competencia o factores que determinan el desempefio
individual {; Cémo se ha logrado?)

+ Los planes especificos de mejora del desempenio

* La calificacion del desemperio.

E! énfasis estd puesto en proporcionar informacién especifica y objetiva que
resulte de utilidad para el crecimiento individual continuo. Como es de
esperarse, este tipo de informacién también debe de formar parte del
proceso continuo de revisién de objetivos. Sin embargo, la revision semestral
permite que haya tiempo para una perspectiva mas ampiia: un resumen de
los ultimos seis meses y el desarrollo de planes especificos de mejoras para
los siguientes seis meses.

Con respecto a la calificacion del desempefio, el sistema MAP contempla un
equilibric entre el peso que se le otorga al “;Qué?” (logro de objetivos /
proyectos / funciones) y al que se le da al “; Como?” (dreas de competercia 6
factores del desempeidio), con cuatro distribuciones diferentes que dependen
del nivel que ocupe dentro de la organizacion el empleado a evaluar.

El MAP es una fuente importante de informacién profunda, objetiva y precisa con
respecto a los resultados de desempefio de cada empleado: sus puntos fuertes,
sus necesidades de desarrollo y sus contribuciones al negocio.

La calificacién del desempefio esta ligada al nivel de compensacion, aunada al
sistema de méritos. La informacion del desempefio también se utiliza para tomar
decisiones sobre el personal, tales como planes de mejora, capacitacion,
desarrollo, promociones, disciplina, seleccion, transferencias y criterios de
seleccidn para la contratacién de nuevos empleados. Y esto es el valor mas
importante del MAF.



CONCLUSIONES

Si bien es cierto que no existe el sistema de evaluacion perfecto, también es
cierto que es perfectible. La retroalimentacion es un factor clave para lograrlo; es
responsabilidad de toda la organizacién el dar sus comentarios y sugerencias
para que el sistema mejore; es responsabilidad del departamento de personal
llevar a cabo las mejoras y vigilar la correcta aplicacion del mismo, asi como su
dinamismo.

Para que un sistema de evaluacién de desempefo funcione es recomendable
que la organizacion tenga definidos su misién, vision y objetivos y que sean
conocidos y comprendidos por todos los empleados; ademas es sumamente
importante que la Direccion General esté comprometida con el sistema de
evaluacion, al igual que los ejecutivos y los mandos intermedios. Debe formar
parte de la cultura organizacional la cual conlieva a veces a romper paradigmas.
Toda la organizacion debe conocer el sistema y su funcionamiento con el cual
son evaluados, ya que de esto depende que tenga éxito.

Detras de un sistema de evaluacion del desempefio esta la filosofia de la
Direccién General y su equipo directivo hacia el recurso humano. Si no se tiene
una orientacion humanista y de desarrollo de personal, cualquier sistema fracasa
iremediablemente.

Si el equipo directivo no esta convencido totalmente sobre la obligacion que
tenemos todos aquellos con gente a nuestro cargo, de ser parte activa de su
crecimiento técnico y humano, se seguird utilizando a la evaluacion de
desempefio como una especie de "espada vengadora” que servira para dirimir
cuestiones personales, venganzas organizacionales, celos profesionales o
manejos de poder y, no como un arma de analisis de puntos fuertes y débiles del
subordinado con el fin de comprenderlo mejor y contribuir no sélo a su
satisfaccion laboral sino también personal.

Es natural que ademas de las dificultades técnicas para implantar un sistema de
evaluacion del desempefio, también se enfrenten problemas de tipo
interpersonal y politico, por ejemplo, juegos de poder o deseos de “status”; lo
mejor en estos casos es saber detectarlos a tiempo y no quitar la vista de
nuestro objetivo.

Como en toda teoria gerencial contemporanea, el fundamento es simple: el
elemento humano es primordial. Luego toca a los directores no evadirse ni rehuir
de su deber.
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