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1. Unidad 2: Evaluacion del
Desempeno

Tema 2: Métodos tradicionales y modernos de
Evaluacion de Desemperfio

Objetivos:

» Conocer los métodos tradicionales y modernos de la evaluacién de desempefio
para seleccionar las mejores practicas de |la gestion del desempefio.

» Aplicar los distintos métodos de la evaluacion de desempefio en un caso
practico siguiendo el disefio del modelo de evaluacién.

» Utilizar las evaluaciones del desempefio para gestionar y mejorar el
rendimiento de los empleados.

Introduccion:

Desde el inicio de la administraciéon cuando las organizaciones se formaron surgié la
necesidad de realizar un seguimiento y control sobre las actividades propias de las
personas que dan vida y movimiento a las empresas partiendo desde este punto la
evaluacién de desempefio existe desde el momento que una persona contrata a otra
para realizar un trabajo o actividad, en los casos de un solo trabajo Unico como la
realizacion de un servicio la evaluacion se realiza generalmente cuando culmina el
trabajo, o lo podemos observar en una obra en construccion mientras se van
desarrollando las actividades los supervisores estan constantemente verificando el
avance y calidad de los trabajos ejecutados por los colaboradores y subordinados,
existen multiples ejemplos de evaluacion, en esta parte entenderemos Ia
conceptualizacién de la evaluacidn, quienes y como se puede realizar este proceso y
para que las empresas lo ejecutan.
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2. Informacion de los subtemas

2.1 Subtema 1: Descripcidn, ventajas y desventajas de
los meétodos tradicionales

Figura 1
Evaluaciéon de Desempeiio
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Autor: Elaborado por el Autor.
DESCRIPCION DE LOS METODOS TRADICIONALES

Debido a que cada organizacion debe establecer y disefiar su propio modelo de
evaluacién de desempefio, existen multiples mecanismos en palabras de (Dessler,
2009) para elegir el mas apropiado debemos tener claro qué se va a medir como la
calidad, cantidad o rapidez, etc. y cdmo medirlo en funcién del método a aplicar,
segun (Chiavenato, 2011) podemos aplicar diferentes métodos de evaluacion en base
al tipo y las particularidades del cargo, entre ellos podemos definir los siguientes
métodos: de escalas graficas, de eleccidon forzada, de investigacién de campo, de
incidentes criticos.

METODO DE ESCALAS GRAFICAS

Considerando la opinién de (Dessler, 2009) es una “Escala que enumera una serie de
caracteristicas y un rango de desempeno para cada una de ellas. Luego, para evaluar al
empleado se obtiene la calificacidn que describe mejor el nivel de desempefio para esa
caracteristica”. La calidad depende de la fidelidad del factor evaluado y como
establezca la ponderacion desde el menor valor hasta el mas alto y optimo
(Chiavenato, 2011). A continuacién, una clasificacion de las escalas y su ventajas y
desventajas:
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Figura 2

Tipos, Ventajas y Desventajas del Método de Escalas graficas

Nota:

Elaborado por el
“Administracion de recursos humanos”

Ventajas

¢ Es un instrumento de evaluacion faci
de entendery sencillo de aplicar.

e Permite una vision integral y
resumida de los factores,
caracteristicas del desempefioy
situacion de cada evaluado.

*Simplifica en gran medida el trabajo
del evaluador, y el registro de la
evaluacion no es muy complicado.

Desventajas

*No brinda flexibilidad al evaluador

e Estd sujeto a distorsiones e
interferencias personales de los
evaluadores

eTiende a caer en la rutinay a
estandarizar los resultados de las
evaluaciones

¢ Necesita procesos matematicos y
estadisticos para corregir distorsione!

eTiende a presentar resultados

condescendientes o exigent:

Autor, tomado del libro de (Chiavenato, 2011).

METODO DE ELECCION FORZADA

Este método se desarrolld buscando eliminar la subjetividad de las escalas graficas

buscando mayo objetividad en la evaluacién, produciendo resultados satisfactorios en

su aplicacion(Chiavenato, 2011), ahora vamos a observar las principales caracteristicas,

ventajas y desventajas de este método:

Tabla 1

Caracteristicas, Ventajas y Desventajas del Método de Eleccién Forzada

Caracteristicas

=Se compone de bloques
gue estan formados por
frases que narran el
desempeio individual,
debe elegir una o dos
alternativas.

= Los bloques estan
compuestos por dos
frases positivas y dos
negativas.

estan

= Los bloques
formados tan sélo por

cuatro HENES de

positivas.

Ventajas

1. Proporciona resultados
confiables y exentos de
influencias subjetivas y
personales porque
elimina el efecto de
generalizacion.

2.Su aplicacion es simple y
no exige preparacion de
los evaluadores.

Desventajas

=Sy elaboracion es
compleja y exige una
planeacién cuidadosa y
tardada.

= Ofrece resultados
globales. Discrimina a
los evaluados tan sélo
en buenos, medios vy
malos, sin mas
informacion.

= Carece de informacion
sobre capacitacién
necesaria y su potencial
de desarrollo.

= No ofrece al evaluador
una nocion general del
resultado de la
evaluacion.
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Nota: Elaborado por el Autor, tomado del libro de (Chiavenato, 2011).
“Administracion de recursos humanos”

METODO DE INVESTIGACION DE CAMPO

Citando a (Chiavenato, 2011) este método se basa en entrevistas de un especialista en
evaluacion y superior del ocupante del cargo, recopilando la informacidn relevante del
desempeiio del colaborador, facilitando el analisis del desarrollo de los empleados, a
continuacion se plantean sus caracteristicas, ventajas y desventajas:

Figura 3
Caracteristicas, Ventajas y Desventajas del Método de Investigacion de Campo
4 w El superior realiza la ([ vy Permite visualizar todo el ([ Elevado costo de operacién,_\"
oo} evaluacién con la asesoria O contenido de los cargo O debido a la actuacién de un
.L_) del especialista *= Groo una relacicn il con. el * = especialista en evaluacion.
-IJ; El especialista entrevista a 4= especialista en evaluacion 4= Lentitud del proceso por la
) cada superior, con un orden (e Evalda profunda, imparcial C entrevista de uno en uno de
S~ especifico (] - Q) los trabajadores
Q y objetivamente S cubordinad | .
S , subordinados al supervisor.
-'L-; CIEvaluacncc;n inicial, se‘e_valua Permite planear medidas S p
R 3 er.1tra 2 cqmo positivo, para vencer los obstaculos Q
(O medio, negativo. 0
— L . Une a la capacitacion, al
(¢o] AnaIES|s complen‘!entarlo: se plan de vida y carrera
() evalla a profundidad
Planeacién: aplica un plan Acentua la responsabilidad
de accién de linea y la funcién de staff
Seguimiento: verificacion Es un método completo |
& en el tiempo /

Nota: Elaborado por el Autor, tomado del libro de (Chiavenato, 2011).
“Administracion de recursos humanos”

METODO DE INCIDENTES CRITICOS

“Se basa en las caracteristicas extremas (incidentes criticos) que representan
desempefios sumamente positivos (éxito) o negativos (fracaso)” (Chiavenato, 2011), es
decir en pocas palabras este método se encarga de resaltar las acciones mas
relevantes que haya realizado una persona en las funciones de su cargo sean estas
positivas o negativas.
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Figura 4
Caracteristicas del Método de Incidentes Criticos

/
[

s ~,
Se basa en el
comportamient
o humano
Requierela —— — [ =

No se ocupa de
eventos
regulares

observacion
constante del | ‘ Incidentes
Lider Criticos

( )
| Caracteris-ticas Caracterls ticas \

| extremo extremo ‘
negativas positivas

Autor: Elaborado por el Autor, tomado del libro de (Chiavenato, 2011).
“Administracion de recursos humanos”

METODO DE LISTAS DE VERIFICACION

Tomando en consideracidn los distintos factores relacionados al desempefio de los
colaboradores este método describe la relacion de estos factores con los parametros
de la evaluacion que se van a observar asignandoles una valoracidn cuantitativa, es
decir que la lista desempefia la funcion de una agenda para evaluar todos los factores
relacionados al cargo (Chiavenato, 2009)
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2.2 Subtema 2: Criticas a los métodos tradicionales de
evaluacion de desempeno

Al observar los métodos tradicionales de la evaluacién de desempefio notamos,
primeramente:

e Suelen ser demasiado costosos, ya que en muchos casos de estos métodos se
requiere que exista el asesoramiento de un especialista que guie el proceso de
la evaluacion.

e Son métodos que se vuelven rutinarios, muy burocraticos o repetitivos
generando apatia por parte del evaluador, ocasionando que se sesgue la
informacion o los resultados.

e En general estos métodos estan disefiados para métodos repetitivos, y tienden
a estandarizar a los colaboradores sin observar sus condiciones particulares.

e Son procesos rigidos se concentran Unicamente en el objetivo descuidando la
informacidn relevante que puede obtener del proceso y que no ha sido
considerada en la planificacién inicial.

e Al desarrollarse en la mayoria bajo un guion estricto, carecen de libertad para
desarrollar mayor confianza entre el evaluador y el evaluado para profundizar
en el proceso sobre las capacidades y habilidades del colaborador. (Chiavenato,
2009)

Sin embargo podemos considerar que estos métodos sirven como base para ir
desarrollando nuevos mecanismos que permitan a las organizaciones realizar este
proceso de una forma mas interactiva para que los colaboradores se sientan incluidos
durante el proceso orientando sus esfuerzos hacia la eficiencia del negocio y con metas
que puedan realizar tanto para la organizacién y a nivel personal generando
compromiso entre colaboradores y la empresa en pro de mejorar su desempefio
(Chiavenato, 2009).
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2.3 Subtema 3: Evaluacidn participativa por objetivos

Debemos primero entender que es la administracién por Objetivos (APO?Y) segin no
indica (Gémez Mejia, 2008) “La direccién por objetivos es un planteamiento orientado
a los objetivos, en el que los trabajadores y sus supervisores establecen juntos los
objetivos para el periodo de evaluacion. La evaluacién consiste en decidir después
hasta qué punto se han cumplido”, sin embargo, para poder desarrollar esta
metodologia es indispensable ejecutar el proceso de acuerdo a los siguientes pasos:
Tabla 2

Proceso de la Administracion de objetivos

Se basa en el plan estratégico de la empresa,
establece un plan para toda la organizacién, a partir
de éste, implantar las metas especificas de Ila
compaiiia.
Los responsables de cada area definen las metas
departamentales junto con sus superiores.
Los directores y jefes analizan las metas
departamentales y solicitan la definicién de las metas
individuales.
Fijan los objetivos de corto plazo de forma individual
para realizar su seguimiento.
Las Jefaturas comparan los resultados obtenidos con
los resultados esperados
Se analizan los resultados y se proponen las acciones
necesarias en funcion de los avances.
Nota: Elaborado por el Autor, tomado del libro de (Dessler, 2009). “Administracion
de recursos humanos”

Finalmente debemos entender que este método también presenta inconvenientes al
momento de su aplicacidn si no se lo realiza adecuadamente o sin el compromiso de
toda la organizacion, por ello es indispensable describir los principales problemas que
se pueden presentar:
e El establecimiento de objetivos poco claros, genera confusién en el personal.
e Consume mucho tiempo, todas las actividades que requiere este proceso
puede sobrecargar al personal.

Establecer los objetivos con el subordinado, se convierte en una lucha, una presiona
mas cuotas y la otra presiona unas mas bajas. (Dessler, 2009)

L APO: siglas para Administracién por Objetivos.
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2.4 Subtema 4: Evaluacion de 360° y evaluacion por
competencias.

EVALUACION DE 360°

De acuerdo con (Chiavenato, 2009) “Se trata de una evaluacién circular de todos los
elementos que tienen alguna interaccidn con el evaluado: el superior, los companieros,
pares, los subordinados, los clientes internos y externos, los proveedores y todas los
que giran alrededor del evaluado participan”, pero dentro de este contexto hay que
comprender la existencia de condiciones para evaluar con éxito en la aplicacién de
este modelo:

e Ser confidencial, sino las personas involucradas dirigen su evaluacién en pro o
en contra.

e Tener la participacion de quienes trabajan alrededor del evaluado, pues sino no
es 360, o tenderia a favor de algun sector respecto de otros, en detrimento del
evaluado.

e Basarse en competencias conocidas, caso contrario ni el evaluado ni la empresa
saben hacia donde dirigirse o hacia donde se dirigen.

e Ser procesado para facilitar el analisis y tener apoyo, en su defecto resulta
dificil analizar tantos datos, ademas queda la sospecha para el evaluador de ser
descubierto aun con un sistema de multiples opciones; sin apoyo, no se sabe
con claridad qué es lo mejor, ni se da el tiempo para su consideracion.

e Concretarse en un plan, en contraste resultaria en una nube para la empresa,
gue puso dinero en algo de lo que no puede percibir nada.

e Ser aprobado, si no precisara ser aprobado, se romperia el sistema jerarquico
de la empresa, lo cual no es deseable. Por eso es imprescindible que todo el
proceso, que ocurre por afuera del sistema de poder de la empresa, se cierre
volviendo a éste.

e Se debe hacer un seguimiento del plan, opuestamente si no se hace, el plan se
diluye y no serda determinante tanto si la persona alcanza los objetivos
propuestos como si no lo logra. (Maristany, 2007)

Debemos comprender que este proceso es integral y estad relacionado con todo el
entorno del ocupante del cargo dentro de la organizacién por ello su interaccion entre
los principales elementos de accion, adicionalmente (Chiavenato, 2009) también
refuerza indicando “Se trata de una herramienta de desarrollo profesional y personal
porque identifica potencialidades y areas neurdlgicas del evaluado. El enfoque es
predominantemente administrativo y conductual”, como toda metodologia tiene sus
ventajas y desventajas:
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Figura 5
Ventajas y desventajas del modelo de Evaluacion del Desempeiio 360°
1. Ventajas 2. Desventajas
ePermite obtener informacién no contaminada eImplica utilizar tiempo de la organizacion.
por la estructura de poder. «Significa un gasto en consultoria y en
eAmplia la informacién para la mejora personal. procesamiento.
eAcentua la involucracion del personal. eProduce reacciones negativas en quienes no
ePermite recibir criticas con menor resistencia. son evaluados como desearian.
eDetecta barreras para el éxito. eDesconecta los sistemas de poder de la

eRefuerza la estructura organizacional al empresa. La jerarquia se ve sustituida por un

involucrar a mas personas en las opiniones. proceso que no controla.

eElimina cursos de capacitacion de dudosa eElimina el plan de capacitacion y lo sustituye
utilidad. por un proceso nuevo.

eAlgunas personas sienten que “todo” queda en

el aire, es decir que no hay un seguimiento

segun los parametros habituales. En realidad,

estan sintiendo que pierden poder.

Nota: Elaborado por el Autor, tomado del libro de (Maristany, 2007).
“Administracion de recursos humanos”

EVALUACION POR COMPETENCIAS

Para comprender la evaluacion de competencias debemos entender que son las
competencias y como se aplican a la gestién del capital humano en las organizaciones
segun (Alles, 2015) “Competencia hace referencia a las caracteristicas de personalidad
devenidas en comportamientos, que generan un desempefo exitoso en el puesto de
trabajo”, complementando esta definicion también podemos decir que al referirnos a
las habilidades que requiere un ocupante para desempefiar las funciones del cargo al
cual se le asigna, o como nos indica (Maristany, 2007) que se refiere a “cudles son las
habilidades a que se refiere un puesto o el trabajo en una empresa. Podemos decir,
entonces, que las competencias son las definiciones de las cualidades del puesto, pero
no de las cualidades de las personas”.

Adicionalmente desde la posicion de (Chiavenato, 2011)se establecen cuatro tipos de
competencias:
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Figura 6
Tipos de Competencias

Tecnoldgica:
capacidad para
captar el
conocimiento de las
técnicas que se
necesitan para el
desempefoy la
multifuncionalidad.

Personal: capacidad
personal para
aprender y absorber
nuevos
conocimientos y
habilidades.

Metodoldgica:
capacidad para
emprender e
iniciativa para
resolver problemas
de forma
espontanea.

Social: capacidad
para relacionarse
eficazmente con
distintas personas y
grupos, para
desarrollar trabajos
en equipo.

Autor: Elaborado por el Autor, tomado del libro de (Chiavenato, 2011).
“Administracion de recursos humanos”

Las organizaciones deben definir previamente las competencias necesarias para
desarrollar sus actividades de forma general, y luego ir especificando por cada area,
departamento y los cargos inherentes a las personas que los ejercen, por ende la
evaluacién de desempefio debe considerar aquellas competencias que se relacionan
directamente a la posicion y nivel evaluado, y en funcion de esta el grado que se
requiere para el desempefio optimo (Alles, 2015).

Para evaluar las competencias se pueden utilizar los diferentes modelos de evaluacion
ya definidos incluyendo la evaluaciéon de 360° que permite llegar a obtener mayor
informacién del cargo a evaluar, es indispensable que cada una de las competencias
sean definidas con anticipaciéon de manera clara y sencilla (Maristany, 2007).

Algunos ejemplos de las competencias y sus definiciones son:
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Figura 7
Ejemplos de Definiciones de competencias
R —
Liderazgo: Brinda una direccién
clara. Inspira confianza y energia
en su gente.
) /
. IR
4 L Planeamiento y organizacion:
Comunicacion: Escuc'ha - - Planifica con anticipacién
atentamgn.te a |°§ fjemas. Da ™ suficiente. Logra el compromiso
opiniones utiles. y, ‘ del equipo al iniciar el trabajo.
Compe- |

tencias

Fa ™
[ Honestidad: Tiene la confianza |
de los demas. Actua \
éticamente cuando negocia con
terceros.
/

\ S
b

Actitud para el cambio: Trabaja en
situaciones ambiguas logrando
resultados. Acepta las criticas.

Autor: Elaborado por el Autor, tomado del libro de (Maristany,

“Administracion de recursos humanos”
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