Administracion de
Recursos Humanos

| dalberto Chiavenato

McGraw Hill

- o
[ ADMINISTRACION]

Bogota, 2000

Este materia se utiliza con fines
exclusivamente didacticos



INDICE

o == o o SR XVvili
Partel - Interaccion entre personasy Or ganiZaCiONES ..........ccveveveieereeseseesieseessesseseeseens 1
=TS o g = o = Yo o g U RO 7
CoNCeEPto dEe Organi ZACIONES ......c.ecveeueeiresieeieiteeieeste s e stesreeaestesreestesreesesteeneesresreensessens 7
Lacomplejidad de las organiZaCiones ...........coceoeeeeeenenieese e 8
Diversas eras de [aorganiZaCion .........ccocceeeeeeeeeesieseseseseeseeseeessese e sse e sseseesessenses 10
L as organizaciones COMO SILEMAS SOCIAIES. ......ecvviieeriiiieie et 15
L as organizaciones COMO SIteMas @i €0S ........cccvvveviviiecie s 15
EnfoquedeKatay Kahn ... 20
Enfoque de Tavistock: € Sistema SOCIOtECNICO .......cccvevveeveeiieecierieceesie e 24

Los participantes en 1as 0rgani ZaCIONES .........cceveeceerievieesieieeseseese e 27

L 0s 0Objetivos OrganiZaCiONEIES ............ccoeiereereenieieeeeesese e 30
Racionalidad de [as 0rganiZaCiones ..............ccoeveeieierienienene e 33
NIVEleS OrganiZaCioNaleS ........cccveeeiiiiececee e 37
Lasorganizacionesy e ambieNte .........cccooeveieieeiininenenese s 39
DIinAmicaambiental ..........ccooooieiiiieiese e 43
Complegjidad ambiental ............cccceveieeiieieeese e e .14
Concepto de eficaciaorganizaCional ...........cccceeeeeeieieesiesieece e 48
RESUIMEIN .ttt ettt b e be e st e ab e et e et e et e e sbeesaeesaneeare e e 53
TeMaS PrINCIPAIES .....ccuoiveieeeeeeee e n e n e 53
Preguntasy temas de repaso Y @NAliSIS .....ccvveevieriecee v 54
Informe paraan@isiSy diSCUSION 1 ........cooiiiiiriieiiiee et 54
“En buscade laproductividad” .............cooerirereneieiceeene e 54

(070 I TP 57
A C ] o1 o T 1 TP PP .60
Variabilidad NUMENAL ..o 61
(000 1o TTo Lo a1 o101 470 63
Teoriade campo, A8 LEWIN .......cccveieieicece e 63
Teoriade |adisSoNanCia CogNItiVa ............cuoerereeirieienieereesieses e 65
Lanaturaleza complgjadel NOMDre ..........cccooeeeiiiiceece e 66
LamotivaCiON NUMEANE ..........coeiiiereriereeieeee et ens 68
Ciclo MOLIVACIONAL ..o 70
Jerarquia de las necesidades, sSegUn Maslow ........ccccvveecececeesc e 71
Teoriade los dosfactores, de HErzberg ......coovvveveeveceese e 76
Modelo situacional de motivacion, de VIO0M ........cccccoveveeeicieceeee e 78
Teoriade 1a eXPECLAtiVA ........cccevveiiere e e 83
ClimaorganizaCional ...........ccccceeceeiiiieie e ere s 84
(@00 018 017 oo o [ 87
Barreras ala ComuniCaCion ..........ccceveeveieieseseseeee e 93

El comportamiento humano en [as organiZaciones ..........ccccvceeeeveeeecieseesee s 95
Concepto de hombre COMPIEIO .......oceecviiieeceee e 97
RESUIMEBIN .ttt sttt et e b e e s b e e ae e s aeesabeeaneebeenbeenbeeas 102
L= 0005 S (e 7= =SS 103
Preguntasy temas de repaso Y @NAlISIS .....ocveeevieiieie it 104
Informe paraan@isiSy diSCUSION 2 ........cooeiiiiiirieiieerieerie s 104
“Paramejorar € ambiente” ..o 104

GBS0 2 e bbb e ettt h et b e et b et 106
3Laspersonasy |asorganiZaCioNesS ............ccoeeereereeiieinenise e 108
Reciprocidad entre individuo y OrganizaCion. ...........ccceceeveieeviesecieeseseeseseesee e 113
Relaciones de iNterCamMDIO .........ccoiviriirieieeerese e 114
Concepto de incentivosy CONLIDUCIONES ........cccoovereereeieeieeeeine s 117

2



ClimaorganizaCional ...........ccoceoeieeoine et neenes 119

RESUMEN .ttt bt bt s e et bt et e b e et e sbeenne b 121
L= 0005 ] (e o= =SS 121
Preguntasy temas de repaso Y @NAliSIS .....coveveereeinesiesesesee e 122
Informe paraan@liSiSy diSCUSION 3 ......cooveiiieiiriere e eneas 122
“Larepresentacion delosempleadosen DHB” .........cccooeecevvceecie e, 122

@S0 T TSRS 124
Partell - Sistema de administracion de recursosS hUMAaNOS .........ccccvererenenerieseeneeennes 125
L OS recursos OrganiZaCiONAIES ........cccoveeeeieiiereieese ettt aeenaenreas 126
Estilos de administracion de recursoS hUMaNOS ..........cocevereeeeeeeneseseseseeseeseeennens 133
LateoriaX ylateoriaY de MCGIegor .......ccccovveevieiieieenieieesieseesie e seennens 133

LIS o = AT PSSR 139
Sistemas de administracion de |as organizaciones humanas ..............cccce..... 140
Enfoque sistémico y situacional de laadministracion .............cceeveeneincneneneneenes 147
4 Administracion derecurS0S NUMANOS ..........coeveerieieieeeeresese e esre s see e seeseeeeseens 149
Caracter mUltiple de la ARH ... 149
Carécter contingencial delaARH ........ooe e 152
La ARH como responsabilidad de lineay funcion de staff .........ccccveevvvvceiecienne 157
LB ARH COMO PrOCESD .....oceeveeriermeesresieeiresneseeseessesse e ssee s e e sne e snesnesnesresneennens 158
Politicas de reCurSOS NUMENOS ..........oiveieeieieininise st 161
ODbJetivVOSAETAARH ... e 165
Dificultadesbasicas de [a ARH ........ooooeieeeeee e 167
RESUIMEBIN <.ttt st sttt b e e be e s ae e saeesmeeeabeebeenbeanaeeas 169
TeMES PrINCIPAIES ......eiueeie ettt st et e st s re e e s re e e besaeenesreens 169
Preguntasy temas de repaso Y @NAliSIS .....ocveeereieeie ittt 170
Informe paraan@isiSy diSCUSION 4 ........c.ooeiiiiiriierieeeee s 170
“Siete grandes enemigos del capitalismo SalVa €’ .......cccovvveveieecievecieins 170

GBS0 4 ..t E ettt b b bt a et e et enes 174
Partelll - Subsistema de provision derecursos hUmanos ..........ccccceeeeereneseseeseeseeeenes 177
El ambiente organiZaCional ............cccoveieeiii i 178
Mercado de recursos humanosy mercado laboral ... 179
ROLACION A8 PEISONEAL .......ceeieieiiiieieriee ettt 188
indice de rotacion de PErSONAL ..........cccoceevereeevieeeeeeee s esesess s 190
Diagnostico de las causas de rotacion de persona .........cccecceveeeeveseeciennens 194
Determinacion del costo de larotacion de personal ...........cccoeeeerererenenenns 198
AUSENTISITIO .ttt b et b ettt b bbb st e et ene e 203
Diagnostico de las causas del ausentismo..........cccccvveeveieeieseseese e 203
Célculo del indice de ausentiSMO..........cccveererereneeeeeee e 204

Como reducir larotacion y € @auSENtiSMO .......cceeererererieereeieseeree e 206
Evaluacién de los procesos de provision de personas .........cccceeceeeeveieesesieesennens 207
5 ReClutamiento A€ PEISONES .......cccevriririirieriesierieie ettt r e 208
Ta\VZes i = ToiTo) g W1 10 7= USSR 210
PlaneaCion de PersONa ..........cccvevieiieecee s 210
[NVESEIGACION EXLEINA ...ttt 216
El proceso de reClUtamMIENTO ...........eecueiieeeeie ettt aesreas 217
Medios de reClUtAMIENTO .........ccoiiiririiee e 218
ReClutamientO INTEIMO ......ccooiiieie e 221
ReCIUtaMieNntO EXEEIMO .....ccveiueeieieieie et nneas 225
ReCIUtaMIENtO MIXEO ...o.viueeieeieieiieieses e et 232
RESUMEN ettt b e s bbbt et b e et e sbeenne b 233
TeMas PrINCIPAIES ........ooveieeeieeeee e e 234
Preguntasy temas de repaso Y @NAlISIS .....ccveeevieiecie ettt 234
Informe paraandlisisy diSCUSION S ......ccooiiiiee e e 235



“COmMo planear desvinCUlaCIONES’ ........cccveierererieieeeee e 235

(07 =0 I OSSPSR PTPPPTSRN . 236
6 SElECCION U8 PEI SONAI ...ttt 238
Concepto de SelecCion de PErSONAl .........ccoceerririeerieerie e 238
La seleccion como proceso de CoMParaCion ..........cccceeeeeveeveeseeseeseseessesnens 239
Laseleccion como proceso de dECISION ........c.cceveerereneseneseese e 241

Bases parala SeleCcCion de PErSONES .........c.ccoreierererieniniesese et 246
Recoleccion deinformacién acercadel Cargo ......oovvevvveecieveceese e, 246
Eleccion de lastécnicas de SEleCCIiON ........cccveevererininenene e 249
ENtrevistade SEIECCION ........cvoeeeeiecece e 250
Etapas delaentrevistade SEECCION ........ccoceevvveeiiieeeece e 255
Pruebas de conocimiento o de capacidad ............ceeveieiiene e 258
Clasificacion en cuanto alamanerade aplicarlas ..........ccccoeenecniincinene. 258
Clasificacion en cuanto a area de conocimientos abarcados ............cccee.... 260
Clasificacion en cuanto ala manera como se elaboran las pruebas ............. 260
Pruebas PSICOMELNICES ......coveereeeriiirieriee et 261
Pruebas de personalidad ............cccoeriieiinineseeeeee e 266
TECNICas de SIMUIACION .......cccoeiiriiriirierie e 267

El proceso de SEIECCION ........ocueeeeieeeece et nre s 268
Evaluacion y control de resultados ...........cccoeoreinenesenieieneeseeseseeeseees 271
RESUMEN ettt bbbt b e bt et e b e sae et e sbeenne b 274
L= 0005 S (e o= =SS 275
Preguntasy temas de repaso Y @naliSIS ......cooeerreriririrenene s 275
Informe paraan@isiSy diSCUSION 6 ........cccoueuirieerieirieerieeee s 276
“COMO SElECCIONAAICOA! .....ccveeiieieeeeser e e 276

070 I PO SSPR 277
PartelV - Subsistema de aplicacion de recursoshumanos ..........cccoceveeceeneceerieseceesene, 279
Sociaizacion organiZaCional ............ccccvieeieii i 280
Métodos para promover [asocialiZaCion ...........ccveeereieneienenneneseseeeens 282
Laempresa como SIStEMAAE IOIES ........cccoveeeeeeeirererese e 285
Desempefio del Ol .......ceeieieee e 287
Evaluacion de los procesos de aplicacion de las personas ..........ccoeeeeereenicienienens .289
7 DiISENO U8 CAINgOS ....ovieveeiiiteeee st etee et te s te e et e e tesae e testeesaesbesseensesaeeneestesneesesreensensens 291
(©0Tglor=0) (0] (= I or= (oo RN 291
Concepto de diSefi0o JEl CAIgO ......ccvverierrerieieieee et 293
Modelos de diSefio de10S CArgOS .......coveiiiiiierieieee ettt nre 294
Modelo clasico o tradicional de disefio delos cargos ........cccvvvvvveveieecinnens 295

Modelo humanista de las relacioneshumanas ..........cccccoooeeeeiiicennicecenens 301
Modelo situacional 0 CONtINGENCIAl .........cccoovereeieeireereeee e 304
Enriquecimient0 de 10S Carg0S .......cccvvveeiesieseesie sttt 311
Enfogque motivacional en el disefio de oS cargos ........c.ccocvvvverencnencnnenns 314
EQUIPOS A Trala] O ... 320

Calidad devidaen el trabgfO .........ccocceviiieiicicce e s 321
RESUMEN ettt b e s bbbt et e b sae et e sbeenne b 325
TemMas PrNCIPAIES ........ooeieeeieeee e 326
Preguntasy temas de repaso Y @NAliSIS .....ccveeeveiieie ittt 326
Informe para @andlisiSy diSCUSION 7 ......ocueevieieeeie e 327
“Latarjetalo diCetodo” ... 327

@S0 L SRS 329
8 DescripCion y analiSiISAE CArgOS ...ccvvvuveieeiieiieieseesie e et et e e e sre e ae e e ee e nnenrs 330
DESCIIPCION U CAIJOS ....veuvveeeierieierieesie et se ettt e b se b es 331
F N = TS Y0 L= o oL S 333
Estructuradel andliSiSAE Cargos ......cccooveeeiieieesieiiese e 334

4



Métodos de descripcion y andiSiS de CargoS .......cvoeverereereereeeeeseeesese e seeneeennens 336

Meétodo de 0bservacion AireCta .........ccovverirerenieeeeere e 338
MELOAO el CUESHIONGITO ...cueeeeieieeieeiesie e 340
MELOdO A [aENtrEVISIA ..o 341
MELOAOS MIXLOS. ....vevieeieieeeeeeeee ettt see e ee e seesessesnesressessesseneeneenens 342

Etapas del andliSiSAE CargOS .......ocveeievieeeese ettt 343
Etapa de plan@acion ...........cccoeeieieeeecese e 343
Etapade preparaCion ... 345
Etapade €ECUCION ......ocueeeeieceee ettt 346
Objetivos deladescripciony €l analiSiSde Cargos ........coceveveeeveseecesecieesesee e 346
RESUIMEBIN <.ttt st e et e b e e b e e s ae e s ae e s e e eabeebeenbeasbeeas 348
TeMAS PrINCIPAIES ....ocueeieirieeie ettt e b e e e s besaeeaesreeneesrennes 349
Preguntasy temas de repaso Y @NAliSIS......covevereieeie i ettt 349
Informe paraan@isiSy diSCUSION 8 ..o s 350
“Sodexho capacita personal parapreparar refrigerios’ .........ccoevevereereenene 350

(070 I S PP 352
9 Evaluacion del desempefio NUME@NO ........ooieiiiiiriciieeeee e 354
En qué consiste la evaluacion del desempefio .......cccecvveeve e 356
Responsabilidad por la evaluacion del desempefio .........ccccevveveeieieece e 357
El GEIENLE ... 357

El emMPlEaHO .....oocviceeee e e 358

El empleado y € gErente ........cceevviiece e 358

El equipo detralajO ........ccooveiiieeeecee e 360

El 6rgano de gestion de personal ..........ccoceveerieenieeneneseneseesese e 361

Comite de eValUBCION ........coeeieiriciise s 361
EvAlUBdOr de 360P .......ccviieieieieeeenes e 361
Objetivos de la evaluacion del deSEmMpPERiO ........coeovreirerirereee e 363
Beneficios de laevaluacion del desemperio. ........ccvcveveieeiececcec s 365
M étodos tradicionales de evaluacion del desempefio ........ccccveeeeveveevevecse e 366
Método de las escalas QrafiCas ........ocuorirreririenieieseese e 367
Método de elecCion fOrzada .........ccoveveeeeeeieseseeee e 371

Método de investigacion de CampPO ........cceeceveeceeriseere e 375
Método de inCIdentes CItiCOS .......cceoveeeereresenereeseeeee e 379
Método de comparaCion POI PAIES .........coveuereeeereeerieesieesseseseesesseseeseseesesnas 380
Método de frases deSCriPliVaS ......cceeveveeieie e 380

Nuevas tendencias en la evaluacion del desempefio ........cccccveveeveiceeveieese e 382
Laentrevista de evaluacion del deSempefio..........corerrerreneienieisees s 390
RESUMEN ettt bt bbbt bt et b e sae et e sbeenne st 391
LI 002 ST o T (el o= =< S 392
Preguntasy temas de repaso Y @naliSIS ......coeerreriririeeneereeie s 392
Informe paraan@isiSy diSCUSION 9 ........coiiiiiirieieee s 393
“Menos riesgos con € PErsoNal” ........ccccvieeieieeeese e 393

@S0 1 SRS 395
Parte V - Subsistema de mantenimiento derecur SoShumanos ...........cocveeverereneereeene 397
RECOMPENSBS Y CASLIGOS ...eeuviveeieiteeie ettt st ste st s re e e be s e s tesreesenreas 398
Teoriade |ainequIdad ..o 403
Compensacion y productividad ..........cecceeieieeie i 404
Evaluacién de los procesos de mantenimiento de personal ...........cccevvveeievieeiennnns 405
10 Compensacion (administracion de SAlariog) .........ccoeoeerrereeensesesesee e 407
El carécter variado del SAlario .......coeiiveienieees e 409
El salario paralas PErSONaS .......ccceceeceeiieieeie sttt 411

El salario paralas organizaCiones ............cccceeeeeierieneneneseseeseeseeseeeeeenens 412

El compuesto SAlarial ........ccccecieieiieiiese e 413
Concepto de administracion de SAlarios ........cceeceveeeeie s 414

5



Evaluacion y clasificacion de Cargos ........ccoeveeeieeienessseseseesee e
Métodos de evaluacion de Cargos ........cccveeveveeceeseseeseeseeesne e
Comité de evaluaCion de Cargos ........cccuevveeereieeieseece e
ClasificaCion de Cargos .......ccvvvrereeriereeieeeeee e see e
INVestigaCiOn SAl@rial ..........ccoveeereeiieieeese e
Seleccidn delos cargos de referencia ......ooccevveeeeveieevecieeciecnens
Seleccion de las empresas partiCipantes ..........ccoveeeeereereeeneen
ReCOIECCION AE A0S ......c.eeveeeeeieeieeie e
Tabulaciony tratamiento de los datos ........ccccvveeveieececieeienene
POITTICASAATAl ..o s
Organizacion sin cargos definitivos .........ccooveeevenierenenereeieenen
Nuevos enfoques de remuneracion ..........ccccceeeeeeeveeceeseseesnene
Consecuencias de 10S SA@0S ......c.oververeeieienireree e
RemuneraCion Variable ...........cocvveieneieneeeeeeese e
RESUMEN ...ttt et
TeMaS PriNCIPAIES ......cccceiieeie ettt re e
Preguntasy temas de repaso Y @ndliSiS......cccoeevrererenineniecniseseeseeeane
Informe paraan@isisSy disSCUSION 10 ........ccccererinerenieenieeeesee s
“Menor importanciade lajerarqui@’ ........cccceovveeeveieecevesciennns
CAS0 10 i e bbb e e

11 Planes de benefiCioS SOCIAIES .......cccvveieeiiirieiiriere s
Origenes de los beneficios SOCIAIES .......ccvvveecvveeieicceece e
Tipos de benefiCioS SOCIAIES ........cccceveirereiieieceeeer e
Costos de |os planes de beneficios SOCIAlES ........cccveverenencsieieeee
Criterios para el planeamiento de serviciosy beneficios socides ..........

Principio del retorno delainversion ..........ccccoceeeevevceeveseene e,
Principio de responsabilidad mutua .............ccooeeeveneieiciciennne
(@1 £015] o] 1 gTo!] o T o< SRS
Objetivos de un plan de beneficios SoCiales .......ooevvveevvvicceececeee,
RESUMEN ...ttt e et sme e
Temas PriNCIPAIES .......coeiiieeeeeeeee e
Preguntasy temas de repaso y an@liSiS .....ccoveceeveveeveseeciese e
Informe paraan@isisy disCUSION 11 ........cccocevrinerenineneeee s

“Las fabricas de azlcar llevan |os recursos humanos a campo”

(7= o 15 5

12 Higieney seguridad en € trabajo ........cccooverireneneieeeeeene e
Higiene en el trabgfO .......ccocvveeieieee e
Objetivosdelahigieneen e trabgo .......ccccevvvvevviiecevesiens

Condiciones ambientales de tradajO ..........ccceovevrininieneneseeeee e
HUMINACION ..o

HUMEOAA ... e
Seguridad en € trab@ 0 ......cccecvvvieciiiiee e
Prevencion de aCCideNtES .........cccvvvvereneneieeeeee e
PrevencCion de robos ...
Prevencion deinCendios ..........coeveveeienenencse e
AdmINiStraCion de MESYOS ........cceveuerererieerieiererese s
RESUMEN ...t et
TeMES PrINCIPAIES ..c.eocveeiecieeiece ettt et aenre
Preguntasy temas de repaso y an@liSiS .....ccoveceeveveeveseecie e
Informe paraan@isisy disCUSION 12 ..........ccooeineieneieneeees s
“Unrush en laprevencién de accidentes” ........ccccceeeevevenienens
CBSD 12 ... b e



13 REACIONES [ADOT AIES ..ottt e et e s et e s st e s s et e s eeaaeeesaaraeeessarseeessasnnees 511

Politicas de relacioneS 1aDOrales ..........cocoviieieneie s 511
POITtiCaPALENAIISIA ....veveeeeeieseeeeee e 512
POITtiCRAULOCTALICA ....veveeeeeeieieee ettt 512
Politicade reCiproCidad ...........cccoovieeieiieeiese e 513
POITtiCaPArtICIPALIVA ..eveeereeeeeieeieeese et 513

L S Do [ or= = oo PRSP 514
Medios de acCion SINAICEL ..........ccooirirerinireee e 516
Formasilicitas de presion SINAiCal .........ccccccevveeeiiiiccesece e 519

Medios de aCCiON PATONAL ........cc.ciriiirieirieere e 521
LOCK-0OUL O CIENTE PALIONA ......cveeeeeieceeee et 521
RS ez W 1= o= RSSO 522

Representacion de |os trabajadores en laorganizacion ............ccccoveeneinenncnneene 522

ConflictOS1ADOrAIES ..o e 525

NOCION A€ CONFIITLO ...t 525

Condiciones que predisponen a CONfliCtO .........ccoereieieiiieee e 528
Condiciones que desencadenan € ConfliCto ..........ccevrerinininencscsccee 529

Resultados del CONFIICIO ......c.eeuiiiiiriesiere e 531
ReSUItados CONSITUCTIVOS ......c.ceueriiriiiiiniesiesie e 531
ReSUItA00S ESLIUCTIVOS .....cooveeieieieeiesie sttt 531
Administracion del CONFHICLO ........coeriririreeee e 533
Reivindicaciones en [os conflictos 1aborales ...........cccvveniienineneieeenns 534

CONVENCION COLECLIVA ...ttt ae e nes 536

NEQOCIACION COLECLIVA ...ttt 536

RESUMEN ettt bbb bt et b e eae et sbeenne b 539

L= 0005 ] (e o= =SS 540

Preguntasy temas de repaso Y @naliSIS ......cooeerreriririeereere s 540

Informe paraandlisisy diSCUSION 13 ........cccooeeiiieceece et 541
“En Campinas surge un MiNIABC” ... 541

@S0 T 1 USRS 545

Parte VI - Subsistema de desarrollo derecursos humanos ..........ccccceeverenenesienieneeeenes 547

APFENAIZAIE ...ttt r ettt r e 549

Evaluacion de los procesos de desarrollo delas personas .........c.ccccveeeeeenee 553
14 Entrenamientoy desarrollo de personal .........cccecveeeveiicceese e 555

Conceptos y tiP0S de EAUCACION .........c.ereruereeuerieinieerieesie e 556

ENErENaMIENTO ...oveiiiiieee ettt 557

Ciclo del entrenamiento .........c.cooeieeieieeee s 560
Inventario de necesidades de entrenamiento ..........cccoeeeveeeerencennseeciennens 562

Andlisis organizaciona como inventario de necesidades

de entrenamiento: Sistema organizacional ...........cccceeveceeveieese e 564

Andlisis de los recursos humanos como inventario de

necesidades de entrenamiento: sistema de entrenamiento ...........ccoceveverereeieenne 565

Andlisis delas operaciones y tareas. sistema de adquisicion de habilidades ............ 566

Medios parainventariar necesidades de entrenamiento ...........cccccevveeveveeieseeciennns 567

Programacion del entrenamiento ...........cccoeoeerrenineneesee s 570
Planeacion del entrenamiento ... 572
Tecnologia educativa de entrenamiento...........ccceeveveeceveeeese e 573

Ejecucion del entrenamiento .............coooeereereienienere e 577

Evaluacion de los resultados del entrenamiento .........coceeveeeeeeeienesesese e 579

RESUMEN ettt e e s bt et b e s b et b s e e besne e 581

TeMES PrINCIPAIES ......ecueeie ettt st st e e e s ae e e e s reere e besaeennenneens 582

Preguntasy temas de repaso Y @naliSIS ......ooeerreriririeenereese s 582

Informe paraandlisisy diSCUSION 14 ........ccviveeieiieeeese e 583
“Un plan para SUPENVISOTES .......ccviueeiieiieeeesieseesie st eee e sreesre e sre e e 583



15 Desarrollo Or ganizacCional ...........cccecceiieiienesieee ettt eaeere s 586
Presupuestos basicos del desarrollo organizaCiona ..........ccccceeeeeeveeevienennsesiesienens 587
Concepto de OrganiZACION ........ccevvereereeieeeese et see e see e neeeenes 587
Concepto de culturaorganizaCional ...........ccccceeeeeeevinieeseseece e 589
Concepto de cambio organizacional ............cccceveeeeiiieenineee e 589
Necesidad de adaptacion y cambio permanentes ...........cccoeeverererereseeennas 590
Lainteraccion organizacion-ambiente ..........ccccovveveeviiceeveceese e 591
Interaccion individuo-organizaCion ..........c.ccccceeeeveieecese e 591

Los objetivosindividualesy |os objetivos organizacionales ....................... 592
CaraCteristiCaS el DO ..o 594
I oI g0 o= o o (= 10 L LTRSS 596
Técnicas de iNtervenCion €N DO .......ccoceeeeieieeeese e 597
MOAEIOS AE DO ...ttt sttt et e e seeseeeneennens 604
Red o malla gerencial (managerial grid) .........cccceeviiveviiiene e 604

(@] o= 1Yo 5o L= 1 5L SR 609
RESUIMEBIN .ttt sttt b e et e b e e b e e s ae e s ae e saeeeabeebeenbeenreaas 611
L= 0005 ] (e o= =SS 612
Preguntasy temas de repaso Y @NAliSIS .....ccveeereieeie it 612
Informe paraan@isiSy diSCUSION 15 ........ccoiiiriiriiinecereeee e 613
“Castigos, un remedio contraproducente” ...........cccvveeveneeveseeee e 613

[0S0 I £ PO 615
Parte VIII - Subsistema de control derecursosShumanos ..........ccceveveeceneeeenesc e 617
AdMINiStracion Por EXCEPCION ........cccviieierieeeese s ere e sae e ae e e ere e 619
ProCes0 d& CONLIOI ......ccveeeieieiieiieier ettt 622
CriterioS de CONLIOL ......oiiieeei e 624

MeEAIOS dE CONIOl ....c.eeeiieeeeeee e 625
Evaluacién de los procesos de monitoreo de personas ........ccoceeceeveeeeeivennens 628

16 Base dedatosy sistemas deinformacion ..........cccocoeieoereiineienennesese e 631
Conceptos de datos € iNfOrmMacioN ..........ccccceeeviieeie e 631
Base de datos en reCUrsoS NUMANOS .........coovieeriiriieie et ee e 632
Procesamiento A daLOS .........ceeeereriere et see e e 634
Sistemade Informacion Gerencial (SIG) .....cccvvveveiiiiie e e 635
Sistemas de informacion de recursoS NUMANOS ........cccoveererirenene e 637
Planeacién de un sistemadeinformacion de RH ........cccooeveeeieieneei e 640
Principales aplicaciones del sistema de informacion de recursos humanos ............. 640
Jornada detralg O ........ccccvveieeie e 640

D1 ol o] 1 7= DSOS TSP PPSRSURON 643
RESUIMEIN <.ttt sttt et e e b e e b e e s be e s ae e smbeeabeebeenbeanbeeas 646
L= 0005 ] (e o= =SS 647
Preguntasy temas de repaso Y @naliSIS ......ccoeerreririreeneere s 647
Informe para an@isiSy diSCUSION 16 ........ccccoeiiririeiniiirieereseeeee e 647
“Oportunidades paratodos’ .........cccccvieevereeie s e 647

L0710 I L T OPSSPR 649
17 Auditoria de recur SOShUMAaNOS ... s 652
Patrones de evaluacidn y control en recursos humanos ..........ccccevveeeeveieeieseeciennns 652
FUentes de infOrMACION ..........cviireiereree et eeneas 654
Amplitud y profundidad de accion de la auditoria ...........cccceeerencereeneenecneees 654
El agente de auditoriade recursos hUmanos ..........ccccevvieeveiecieeseceesie e 658
Contabilidad de RH y balanCe soCial ...........ccccvevieieeiiii e 659
Clasificacion de las cuentasS SOCIAIES ........coververiereereeieeeeee e 662
Responsabilidad social de laempresa .......cocevveeeveieeviececce e 664
RESUMEN ettt b e bt b e she et e b e et sbeenne b 666



L= 0= S o 1o o 7= =SS 666

Preguntasy temas de repaso Y @NAliSIS .....ccveeerieiecie et 667
Informe para andlisisy diSCUSION 17 ........coviveeiieiiiceese e 667

“Como vencer € rechazo alastransferencias’ .......ccceevvvevevcenieneseseneeenes 667
@S0 I SRS 671



9. EVALUACION DEL DESEMPENO HUMANO

En e mundo en que vivimos evaluamos en todo momento e desempefio de las cosas y personas que
nos rodean. Queremos saber hasta dénde llega el volumen del equipo de sonido que compramos, qué
velocidad acanza nuestro automdvil en la carretera, cOmo reaccionan nuestros amigos ante las situaciones
dificiles, como va el rendimiento de los ahorros frente a otras inversiones, como va el portafolio de acciones
en la bolsa, como marcha nuestra empresa, cdmo se comporta nuestra novia en momentos dificiles, etc. la
evaluacion del desempefio es un hecho cotidiano en nuestra vida, asi como en | as organi zaciones.

Las précticas de evaluacion del desempefio no son nuevas. Desde e momento en que una persona
emplea a otra, € trabgjo de ésta Ultima pasa a ser evaluado en términos de costo y beneficio. Tampoco son
recientes los sistemas formales de evaluacion del desempefio. En la Edad Media la Compafiia de Jests,
fundada por san Ignacio de Loyola, utilizaba un sistema combinado de informes y notas de las actividades y
del potencia de cada uno de |os jesuitas que predicaban lareligion en todo el mundo, en una época en que la
Unica forma de transporte y comunicacion era la navegacion a vela El sistema se basaba en
autoclasificaciones hechas por los miembros de la orden, informes de cada supervisor acerca de las
actividades de sus subordinados e informes especiales hechos por cualquier jesuita que creyese tener
informaciones acerca de su propio desempefio o del de sus comparieros, a las cuales un superior quiza no
tenia acceso por un medio diferente. Muchos afios después, en 1842, el Servicio Publico Federd de los
Estados Unidos implantd un sistema de informes anuales para evaluar el desempefio de los funcionarios; en
1880 el gjército estadounidense adoptd el mismo sistema. En 1918 General Motors desarroll6 un sistema de
evaluacion para sus gecutivos. No obstante, solo después de la Segunda Guerra Mundial comenzaron a
popularizarse en las empresas los sistemas de evaluacion del desempefio, aunque la preocupacion se
orientaba exclusivamente hacia |la eficiencia de la maquina para aumentar la productividad de la empresa. A
comienzos del siglo XX la escuela de administracion cientifica inicié e fuerte impulso de la teoria
administrativa, con el afén de aprovechar la capacidad optima de la maquina, situando ala par € trabajo del
hombre y calculando con bastante precision e rendimiento potencial, € ritmo de operacion, la necesidad de
lubricacion, e consumo de energiay el tipo de ambiente necesario para el funcionamiento. El énfasis puesto
en los equipos y e consiguiente enfogque mecanicista de la administracion no resolvieron el problema del
aumento de la eficiencia de la organizacion. EI hombre, considerado apenas como un “operador de botones’,
era visto como un objeto moldeable a los intereses de la organizacion y féacilmente manipulable, puesto que
se creia que estaba motivado Unicamente por intereses salariales y econdmicos. Con el paso del tiempo las
organizaciones lograron resolver problemas relacionados con la primera variable, la maquina, pero no los de
lasegunda variable, el hombre. la eficienciade ,las organizaciones estaba alin por conseguir.

El enfoque seinvirtio a partir de la escuela de las relaciones humanas, pues la preocupaci on principal
de los administradores pasd a ser € hombre. las nuevas teorias administrativas se plantearon 10os mismos
interrogantes que tenian que ver con la maguina, pero ahora relacionados con el hombre: ¢Como conocer y
medir |as potencialidades del hombre? ¢;Cémo lograr que aplique total mente ese potencial? ¢Cud es la fuerza
fundamental que impulsa sus energias a la accion? Frente a tales interrogantes surgid una infinidad de
respuestas que ocasionaron la aparicion de técnicas administrativas capaces de crear condiciones para un
efectivo mejoramiento del desempefio humano dentro de la organizacién, y una gran cantidad de teorias
sobre la motivacion para trabgjar. La serie de teorias administrativas y organizacionales surgidas con
posterioridad tuvieron un impacto fuerte y definitivo: laimportancia del ser humano en las organizaciones y
su papel dinamizador de los demés recursos organizacionales. Pero este papel no podria dejarse a azar. Era
necesario que no solo se planeara e implementara el desempefio humano, sino también que se evaluara y
orientara hacia determinados obj etivos comunes.

En qué consiste la evaluacion del desempefio

No estamos interesados en & desempefio general, sino en & desempefio del cargo, en €
comportamiento de rol del ocupante del cargo. El desempefio del cargo es situacional en extremo, varia de
persona a persona y depende de innumerables factores condicionantes que influyen poderosamente. El valor
de las recompensas y la percepcion de que las recompensas dependen del esfuerzo determinan € volumen de
esfuerzo individual que la persona estd dispuesta a redlizar: una perfecta relacion de costo-beneficio. A su
vez, €l esfuerzo individual depende de las habilidades y capacidades de la persona y de su percepcion del
papel que desempefiarad. De este modo, el desempefio del cargo esta en funcién de todas estas variables que
lo condicionan con fuerza.
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Valor Capacidades
delas del
recompensas individuo
Esfuerzo Desempefio

individual en el cargo

/'

Percepcion de que Percepcion acerca
las recompensas del papel
dependen del desempefiado
esfuerzo

Figura 9.1 Factores que afectan €l desempefio del cargo.

Fuente: Edward E. Lawler 111, Lyman Poder, “Antecedent Attitudes of Effective Managerial Performance’, en Victor
H. Vroom, Edward L. Deci (Orgs.), Management and Mativation, Middlesex, Penguin, 1973, p.256.

La evaluacion del desempefio es una apreciacion sistemética del desempefio de cada persona en €
cargo o del potencia de desarrollo futuro. Toda evaluacién es un proceso para estimular o juzgar €l valor, la
excelencia, las cuaidades de alguna persona. La evaluacion de los individuos que desempefian roles dentro
de una organizacion puede llevarse a cabo utilizando vados enfoques, que reciben denominaciones como
evaluacion del desempefio, evaluacion del mérito, evaluaciéon de los empleados, informes de progreso,
evaluacion de eficiencia funcional, etc. Algunos de estos conceptos son intercambiables. En resumen, la
evaluacion del desempefio es un concepto dindmico, ya que las organizaciones siempre evallan a los
empleados con cierta continuidad, sea formal o informalmente. Ademas, la evaluacion del desempefio
constituye una técnica de direccion imprescindible en la actividad administrativa. Es un medio que permite
localizar problemas de supervisién de personal, integracién del empleado a la organizacion o a cargo que
ocupa en la actualidad, desacuerdos, desaprovechamiento de empleados con potencial mas elevado que €
requerido por € cargo, motivacion, etc. Segun los tipos de problemas identificados, la evaluacion del
desempefio puede ayudar a determinar y desarrollar una politica de recursos humanos adecuada a las
necesidades de la organizacion.

Responsabilidad por la evaluacion del desempefio

De acuerdo con la politica de recursos humanos adoptada por la organizacion, la responsabilidad por
la evaluacion del desempefio humano puede atribuirse a gerente, al mismo empleado, a empleado y a
gerente en conjunto, a equipo de trabgjo, a 6rgano de gestion de personal 0 a un comité de evaluacion del
desempefio. Cada una de estas alternativas implica una fil osofia de accién.

El gerente

En la mayor parte de las organizaciones, € gerente es responsable del desempefio de sus
subordinados y de su evaluacion. Asi, quien evalla € desempefio del persond es € propio gerente o
supervisor, con la asesoria del érgano de gestién de personal, que establece los medios y los criterios para tal
evaluacion. Dado que el gerente 0 € supervisor no tienen conocimiento especializado para proyectar,
mantener y desarrollar un plan sistemético de evaluacion del desempefio del personal, se recurre a 6rgano de
gestion de personal con funcion de staff para establecer, acompafiar y controlar el sistema, en tanto que cada
jefe mantiene su autoridad de linea evaluando el trabgjo de los subordinados mediante el esquema trazado

1 En inglés, aparece también con diversos nombres. merit rating, personnel review, personnel appraisal, merit
evaluation, employee appraisal, performance appraisal, employee rating, progress report, performance evaluation, etc.
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por el sstema. En la actualidad, este sistema de trabajo proporciona mayor libertad y flexibilidad, con miras
a que cada gerente sea gestor de su personal.

El empleado

Algunas organizaciones més democraticas permiten que € mismo individuo responda por su
desempefio y redice su autoevaluacion. En estas organizaciones cada persona autoevalla su desempefio,
eficienciay eficacia, teniendo en cuenta parametros establecidos por € gerente o la organizacion.

El empleado y €l gerente

En la actudidad las organizaciones estdn adoptando un esquema dindmico y avanzado de
administracién del desempefio. Aqui resurge la vigia administracién por objetivos (APO), con nuevos
elementos y sin los traumas provocados por la arbitrariedad, la autocraciay €l estado continuo de tension y
afliccién entre las personas involucradas, que caracterizaron su implementacion en la mayor parte de
nuestras organizaciones. Ahora la APO es democratica, participativa, involucradoray muy motivadora. En
esta APO que emerge, la evaluacion del desempefio recorre |0s siguientes caminos:

1. Formulacion de objetivos por consenso. Primer paso en esta nueva APO participativa en que los
objetivos se establecen entre el gerente y el evaluado, 1o cual supone una verdadera negociacion
parallegar a un consenso. |0s objetivos deben establecerse por consenso, no deben imponerse. la
superacion de estos objetivos debe representar un beneficio para la empresa y una participacion
directa del evaluado en ese beneficio, como un premio o esgquema de remuneracion variable. De
todas maneras, debe ser un incentivo fuerte y convincente para dinamizar alguna forma de
comportamiento.

2. Compromiso personal en la consecucidn de los objetivos Fijados en conjunto. En algunos casos
se presenta una especie de contrato formal o psicoldgico para caracterizar é acuerdo- logrado en
cuanto a los objetivos que deben alcanzarse. Siempre es necesario que € evaluado acepte
plenamente |os objetivos y que se comprometa a alcanzarlos. Esta es la condicion sine qua non
del sistema.

3. Actuacion y negociacion con el gerente en la asignacion de los recursos y |os medios necesarios
para alcanzar los objetivos. Definidos los objetivos por consenso y logrado € compromiso
personal, € paso siguiente es conseguir los recursos y medios necesarios para adcanzar los
objetivos con eficacia. Si no hay recursos ni medios, |os objetivos se tornan inal canzables. Estos
recursos y medios pueden ser materiales (equipos, méquinas, etc.), humanos (equipo de trabajo)
0 inversiones personales en capacitacion y desarrollo profesional del evaluado. Representan u-n
costo para alcanzar |os objetivos deseados.

4. Desempefio. Comportamiento del evaluado en la basqueda de |os objetivos fijados. Aqui reside
el aspecto principa del sistema. El desempefio constituye la estrategia individual para lograr los
objetivos deseados.

5. Medicion constante de los resultados y comparacion con |os objetivos fijados. Verificacion de
los costos y beneficios involucrados en e proceso. la medicion de los resultados, y 10s objetivos,
requieren fundamentos cuantitativos confiables que den una idea objetiva y clara de
funcionamiento del proceso y del esfuerzo de la persona evaluada.

6. Retroalimentacion intensiva y medicién conjunta continua. Debe existir mucha informacién de
retorno y, sobre todo, amplio apoyo de la comunicacion para reducir la disonanciay aumentar la
coherencia. Este es uno de los aspectos més importantes del sistema: €l evaluado debe tener una
percepcion de como va marchando, para establecer una relacion entre e esfuerzo y € resultado
alcanzado.

En esta concepcidn, la evaluacion del desempefio no comienza por la apreciacion del pasado, sino
por la preparacion del futuro, y se halla més orientada hacia la planeacidn del desempefio futuro que hacia el
juzgamiento del desempefio del pasado. Pero no se queda solo en eso, sino que busca orientar € desempefio
hacia fines negociados y establecidos con anterioridad, dotarlo con todos los medios necesarios para
conseguirlo de manera adecuada, rodearlo de mediciones apropiadas y comparativas y, sobre todo, darle
coherencia con retroalimentacion y evaluacion continuas. Asi se asegura un desempefio conforme a las
necesidades de la organizacién y los objetivos de carrera del evaluado.

12



Gerente

I

I

I

I

I

I

1 2. 3. 4. 5. 6.
Formulacion Compromiso Actuacion y Desempefio Medicién Retroalimen
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objetivos .

Figura 9.2 Proceso de administracion participativa por objetivos.
El equipo de trabajo

El equipo de trabajo también puede evaluar el desempefio de cada uno de sus miembrosy programar
con cada uno de ellos las medidas necesarias para mejorarlo cada vez més. En este caso, € equipo responde
por la evaluacion del desempefio de sus miembros y define sus objetivos y metas.

El 6rgano de gestion de personal

Es una dternativa corriente en organizaciones mas conservadoras, aunque estdn dejando de
practicarla por su carécter centraista y burocrético en extremo. En este caso, € 6rgano de gestién de
personal responde por la evaluacion del desempefio de todos los miembros de la organizacion. Cada gerente
proporciona la informacion del desempefio de cada empleado, la cual se procesa e interpreta para enviar
informes o programas de pasos coordinados por el organo de gestion de persona. Como todo proceso
centralista, exige reglas y normas burocréticas que coartan la libertad y la flexibilidad de las personas
involucradas en el sistema. Ademas, presenta la desventaja de trabgjar con medias y medianas, y no con €
desempefio individua y singular de cada persona. Se basaen lo genérico y no en lo particular.

Comité de evaluacion

En algunas organizaciones, la evaluacion del desempefio corresponde a un comité nombrado para
este fin, y constituido por empleados permanentes o transitorios, pertenecientes a diversas dependencias o
departamentos. En este caso, la evaluacion es colectiva y la realiza un grupo de personas. 1os miembros
permanentes o estables (como el presidente de la organizacion o su representante, el director del érgano de
gestion de personal y €l especialista en evaluacion del desempefio) participan en todas las evaluaciones, y su
papel es mantener el equilibrio de losjuicios, el acatamiento de los estdndares y 1a permanencia del sistema.
los miembros transitorios son € gerente de cada evaluado o su supervisor. Pese a la evidente distribucion de
fuerzas, esta alternativa también recibe criticas por su aspecto centralizador y por su espiritu de juzgamiento,
en lugar de utilizarse en la orientacion y el mejoramiento continuo del desempefio. Est4 expuesta a las
mismas criticas del literal anterior.

En la actualidad la tendencia es desplazar |a responsabilidad por la evaluacion del desempefio hacia
el mismo individuo, junto con la participacion gerencial, para establecer por consenso los objetivos que
deben alcanzarse.
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Evaluador de 360°

Es unainnovacién reciente en la apreciacion del desempefio, segiin la cual cada persona es evaluada
por las personas de su entorno; esto significa que cualquier persona con la que mantenga cierta interaccion o
intercambio participa en la evaluacion de su desempefio. Este tipo de evaluacion reflgja los distintos puntos
de vista involucrados en el trabgjo de la persona: €l superior, los subordinados, |os colegas, |os proveedores
internos y los clientes internos participan en la evaluacion de su desempefio, de modo que ésta reflgje los
puntos de vista de los diversos individuos involucrados en el trabajo de cada persona.

Otros Gerente

gerentes

Proveedor | > El propio < Cliente
Interno individuo Interno
Equipo
detrabgjo

Figura 9.3 Responsabilidad por la evaluacion del desempefio.

, Comité de
Organo de RH Gerente evaluacion del

desempefio

El propio individuo

Equipo de trabajo

Figura 9.4 Evaluacién de 360°.
Objetivos de la evaluacion del desempefio
Laevaluacion del desempefio es un asunto que ha despertado numerosas manifestaci ones favorables”

y otras sumamente adversas’. No obstante, se ha hecho poco para lograr una verificacion real y cientifica de
sus efectos. También podria afirmarse que mientras la seleccion de recursos humanos es una especie de

2 Harold Mayfield, 'In Defense of Performance Appraisal”, en Harvard Business Review, Mar./Abr. de 1960, p. 81.
Véase también Alva F. Kindalland, James Gatza, “Positive Program for Appraisal”, en Harvard Business Review, Nov
/Dic. de 1963, p. 153.

% Douglas McGregor, “An Uneasy Look at Performance Appraisal, en Harvard Business Review, May/Jun. de 1957, p.
89.
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control de calidad en la recepcion de materia prima, la evaluacion del desempefio es una especie de
inspeccion de calidad en la linea de montgje. Estas dos analogias se refieren implicitamente a la posicién
pasiva, sumisay pesimista del individuo que estd siendo evaluado, con relacion a la organizacion de la cua
hace o desea hacer parte, y a enfoque rigido, mecanizado, distorsionado y limitado acerca de la naturaleza
humana. La evaluacion del desempefio no puede reducirse a simple juicio superficia y unilateral del jefe
con respecto a comportamiento funcional del subordinado, sino que es necesario profundizar un poco mas,
ubicar causas y establecer perspectivas de comun acuerdo con el evaluado. Si debe modificarse €
desempefio, € mayor interesado —el evaluado— debe saber no sblo acerca del cambio planeado, sino saber
también por qué y cdmo deberd implementarse éste (s es que debe implementarse), debe recibir
retroaimentacion adecuaday reducir discrepancias con respecto a su actuacion en la organizacion.

Meyer, Kay y French Jr.* describen un estudio cientifico desarrollado por la General Electric
Company para probar la eficacia de su programa tradicional de evaluacion del desempefio. Se verificod la
existencia de un aspecto bastante positivo (muchas personas tienen una idea favorable acerca de la
evaluacion del desempefio y suponen que todo individuo debe saber cdmo le va en su cargo), junto a un
aspecto bastante negativo, segin el cual son extremadamente raros l0s casos de gerentes que por su propia
iniciativa emplean € programa de evaluacién del desempefio, y sdlo lo hacen bajo severo control e
inspeccién, aunque saben que el sistema busca mejorar € desempefio de los subordinados.

Como ocurria en la mayor parte de las organizaciones, € programa tradiciond y amplio de
evauacion anual del desempefio, utilizado entonces por la General Electric, tenia a dos propdsitos
principales:

1. Justificar e procedimiento salarial recomendado por € superior.

2. Buscar una oportunidad (motivacional) para que € superior reexaminara el desempefio del
subordinado, y fomentar la discusién acerca de la necesidad de mejoramiento; en consecuencia,
el superior proyectaba planesy objetivos para meorar € desempefio del subordinado.

La medida mas urgente consistio en modificar la estructura y los objetivos del sistema en la Genera
Electric. la evaluacion del desempefio no es un fin en si mismo, sino un instrumento, un medio, una
herramienta para mejorar os resultados de los recursos humanos de la empresa. Para a canzar este objetivo
basico —-mejorar los resultados de los recursos humanos de la empresa—, la evaluacion del desempefio intenta
conseguir diversos objetivos intermedios. La evaluacion del desempefio puede tener |os siguientes objetivos
intermedios:

Adecuacion del individuo a cargo

Capacitacion

Promociones

Incentivo salarial por buen desempefio

Mejoramiento de |as relaciones humanas entre superiores y subordinados
Autoperfeccionamiento del empleado

Informacion basica para lainvestigacion de recursos humanos

Cdaculo del potencial de desarrollo de los empleados

Estimulo ala mayor productividad

10 Conocimiento de los estandares de desempefio de laempresa

11. Retroalimentacion (feedback) de informacion al individuo evaluado

12. Otras decisiones relacionadas con el personal: transferencias, licencias, etc.

CoNoU~WDNE

En resumen, 10s objetivos fundamentales de la evaluacion del desempefio pueden presentarse de tres
maneras:

1. Permitir condiciones de medicion del potencial humano para determinar su pleno empleo.

2. Permitir el tratamiento de los recursos humanos como una importante ventaja competitiva de la
empresa, y cuya productividad puede desarrollarse de modo indefinido, dependiendo del sistema
de administracion.

* Herbert H. Meyer, Emanuel Kay, John R. P. French Jr., “Split Roles in Performance Appraisa”, en Gene W. Dalton,
Paul R. Lawrence (Orgs.), Motivation and Control in Organizations, Hornewood, Richard D. Irwin, Dorsey Press,
1973, pp. 378-389.
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3. Dar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participacion a todos |os miembros
de la organizacién, teniendo en cuenta, por una parte, los objetivos organizacionales y, por otra,
los objetivos individuales.

Beneficios de la evaluacion del desempefio

Cuando un programa de evaluacién del desempefio est4 bien planeado, coordinado y desarrollado,
proporciona beneficios a corto, mediano y largo plazos. En general, los principales beneficiarios son €
individuo, € gerente, la organizacion y la comunidad.

1. Beneficios para €l jefe:

e Evaluar megor el desempefio y e comportamiento de los subordinados, con base en las variables
y los factores de evaluacion y, sobre todo, contando con un sistema de medicion capaz de
neutralizar la subjetividad.

e Proponer medidas y disposiciones orientadas a mejorar € estandar de desempefio de sus
subordinados.

e Comunicarse con sus subordinados para que comprendan la mecanica de evaluacion del
desempefio como un sistema objetivo, y que mediante ese sistema puedan conocen cud es su
desempefio.

N

. Beneficios para el subordinado:

e Conocer las reglas de juego, es decir, los aspectos de comportamiento y de desempefio que mas
valorala empresa en sus empleados.

e Conocer cudes son las expectativas de su jefe acerca de su desempefio, y sus fortalezas y
debilidades, segiin la evaluacion dd jefe.

e Saber qué disposiciones 0 medidas toma el jefe para mgiorar su desempefio (programas de
entrenamiento, capacitacion, etc.), y las que e propio subordinado deberd tomar por su cuenta
(autocorreccion, mayor esmero, mayor atencion al trabajo, cursos por su propia cuenta, etc.)

e Autoevaluar y autocriticar su autodesarrollo y autocontrol.

3. Beneficios para la organizacion:

e Puede evaluar su potenciaj humano a corto, mediano y largo plazos, y definir la contribucion de
cada empleado.

e Puede identificar los empleados que necesitan actualizacion o perfeccionamiento en
determinadas areas de actividad, y seleccionar a los empleados que tienen condiciones para
ascenderlos o transferirl os.

e Puede dar mayor dindmica a su politica de recursos humanos, ofreciendo oportunidades a los
empleados (no sblo de ascensos, sino de progreso y de desarrollo personal), estimulando la
productividad y mejorando las relaciones humanas en €l trabgjo.

M étodos tradicionales de evaluacion del desempefio

El problema de la evaluacion del desempefio de grupos de personas en las organizaciones condujo a
encontrar soluciones que se transformaron en métodos de evaluacion bastante populares, denominados
métodos tradicionales de evaluacion del desempefio, los cuaes varian de una organizacion a otra porque
cada una tiende a construir su propio sistema para evaluar €l desempefio de las personas. En muchas
empresas es corriente encontrar varios sistemas especificos que cambian segin € nivel y las éreas de
asignacién del personal; por gjemplo, sistema de evaluacion de gerentes, trabajadores por meses, por horas,
vendedores, etc. Cada sistema sirve a determinados objetivos especificos y a determinadas caracteristicas del
personal involucrado. Pueden utilizarse varios sistemas de evaluacion del desempefio o estructurar cada uno
de éstos en un método de evaluacidén adecuado a tipo y a las caracteristicas de los evaluados. Esta
adecuacion es de importancia para la obtencion de resultados. La evaluacion del desempefio es un medio, un
método, una herramienta, y no un fin en si misma. Es un medio para obtener datos e informacion que puedan
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registrarse, procesarse y canalizarse para megjorar el desempefio humano en las organizaciones. En e fondo,
la evaluacion del desempefio sdlo es un buen sistema de comunicaciones que actlia en sentido horizonta y
vertical en laempresa.

L os principal es métodos tradicional es de evaluacion del desempefio son:

Método de las escalas gréficas
Método de eleccién forzada
Método de investigacion de campo
Método de incidentes criticos

M étodos mixtos

agrwbdpE

Método de las escalas graficas

Es el método de evaluacion del desempefio més utilizado y divulgado. Aungue, en apariencia, es el
método més sencillo, su aplicacion exige multiples cuidados, con € fin de evitar la subjetividad y los
prejuicios del evaluador, que podrian causar interferencias considerables. Es muy criticado porque reduce los
resultados a expresiones numéricas mediante la aplicacion de procedimientos matematicos y estadisticos
paracorregir las distorsiones personal es introducidas por |os evaluadores.

Este método evalla el desempefio de las personas mediante factores de evaluaciéon previamente
definidos y graduados. Utiliza un formulario de doble entrada, en donde las filas (horizonta es) representan
los factores de evaluacion del desempefio, en tanto que las columnas (verticales) representan los grados de
variacion de tales factores, seleccionados previamente para definir en cada empleado las cuaidades que se
intenta evaluar. Cada factor se define con un resumen, sencillo y objetivo. Cuanto mejor sea este resumen,
mayor serala precision del factor. Cada uno de éstos se dimensiona para reflejar desde un desempefio pobre
o insuficiente hasta el Optimo o excelente. Entre esos extremos existen tres alternativas:

1. Escalas graficas continuas. Escalas donde sblo estan definidos los extremas; la evaluacion del
desempefio puede situarse en cuaquier punto de la linea que los une. En este caso, existen un
[imite minimo y un limite maximo de variacion del factor de evaluacién, la cual puede hacerse
en cuaquier punto de esta amplitud de variacion.

Cantidad Cantidad
de produccion de produccién
insuficiente excelente

2. Escalas graficas semicontinuas. |dénticas alas escalas continuas, excepto que se incluyen puntos
intermedios definidos entre los extremos (limite minimo y limite maximo) para facilitar la
evaluacion.

Canticad ! 2 3 4 Cantidad
e produccion i T I i de produccion

Insuficiente Excalente

3. Escalas gréficas discontinuas. En éstas, la posicion de las marcaciones ya esta fijada y descrita
con anterioridad; €l evaluador sdlo debe seleccionar una de ellas para evaluar el desempefio del
empleado. Todos los gemplos presentados de agui en adelante serdn de escalas gréficas
discontinuas.

Cantidad ' 2 8 4 Cantidad
de produccion . | 1| ' de produccién

J

Insuficiente  Regular Buena Excelenta

Para facilitar las evaluaciones, las escalas discontinuas se representan mediante gréficas de dos
entradas: en las entradas horizontaes (filas) se escriben los factores de evaluacion del desemperfio, vy en las
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entradas verticaes (columnas) se escriben los grados o las graduaciones de los factores. De ahi el cuadro de
dos entradas que caracteriza este método de evaluacion.

Algunas empresas utilizan € método de escala grafica con asignacion de puntos, para cuantificar los
resultados y facilitar las comparaciones entre los empleados. os factores se ponderan y se les dan valores en
puntos, de acuerdo con su importancia en la evaluacion. Una vez readlizada la evaluacion, se suman los
puntos obtenidos por 1os empleados. Esta simplificacion extrema de la evaluacion del desempefio constituye
una paradoja: por una parte, cuantifica los resultados y facilita las comparaciones en términos globales; por
otra, reduce la compleja gama de desempefio de un empleado a un simple nimero sin significado. En el caso
delafigura 9.6, e maximo puntaje que un empleado podria obtener es 85, y el minimo, 6.

EVALUACION DE DESEM PENO

Nombre del empleado: Fechas / /
Departamento/Seccion: Cargo:
Desempefio en lafuncion: considere solo el desempefio actual del empleado en su funcién
Optimo Bueno Regular Deficiente Insuficiente
Produccion O O O O O
Volumen y cantidad | Sobrepasa siempre | Con frecuencia | Satisface las A vecesestd | Siempre por
de trabgjo gecutados | |as exigencias. sobrepasalas | exigencias por debgjode | debgjo delas
normal mente Muy rapido. exigencias las exigencias | exigencias. Muy
lento

Calidad 0 0 0 0 0
Exactitud, esmero y | Siempre superior. |A veces Siempre es Parcialmente | Nuncaes
orden en el trabajo | Excepcionalmente | superior. satisfactorio. Su | satisfactorio. A | satisfactorio.
gjecutado puntual en el Es bastante cumplimientoes | vecescomete | Comete

trabajo cuidadoso en el | aceptable: tiene errores NUMErosos errores

trabajo pocas variaciones.

Conocimiento  del 0 0 0 0 0
trabajo Conoce todo lo Conocelo Conocimiento Conoce parte | Tiene poco
Grado de necesario y necesario suficiente del del trabgjo. conocimiento del
conocimiento del aumenta siempre trabajo Necesita trabajo.
trabgjo sus conoci mientos capacitacion
Cooperacion 0 0 0 0 0
Actitud  hacia  la| posee  excelente | Se desempefia | Colabora No demuestra|Se muestra
empresa, |a jefatura y espiritu de|biend trabgo | normalmente en|buena renuente a
Itlf)asbaj((:)ompaﬁeros de| colaboracion. Es greoal:goo- e trabgo de \ég:gg(t)?g- Sélo | colaborar

diligente colaborar equipo cuando es muy

necesario

Caracteristicas individuales. considere sdlo las caracteristicas individuales del evaluado y su
comportamiento funcional
Comprension de 0 0 0 0 0
situaciones Optima capacidad | Buena capacidad | Capacidad de Poca capacidad de | Nulas
Grado en Que deintuiciony deintuiciony intuiciony intuicion'y capacidades de
captalaesencia | percepcion percepcion percepcion percepcion intuicion y
de un problema. satisfactorias erCencion
Capacidad de percep
asociar
situacionesy
captar hechos
Creatividad 0 ] ] 0 ]
Ingenio. Tiene siempre | Casi siempre tiene | Algunas veces Levemente Tipo rutinario.
Capacidad de|ideas excelentes. |buenas ideas vy |hacesugerencias |rutinario. Tiene | Carece deideas
crear ideas Y |Es creativo Y |proyectos pocas ideas | propias
proyectos original propias
Capacidad de 0 ] ] 0 ]
realizacion Optima capacidad | Buena capacidad | Poneen préctica | Tiene cierta Incapaz de llevar
Capacidad de | de concretar ideas | de concretar ideas | ideas nuevas con | dificultad para acabo unaideao
llevar a cabo ideas | nuevas nuevas habilidad concretar NUeVos | proyecto.
y proyectos
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| satisfactoria | pr

oyectos

Figura 9.5 Evaluacion del desempefio por € métodos de escala gréfica

EVALUACION DE DESEMPENO

Nombre del empleado: Fecha: [/ /
Departamento/Seccion: Cargo:
Factores de evaluacion Grado Puntos
1. Produccién 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12 13-14-15
Evalte la produccion del trabagjo o
lacantidad de servicios Produccion | Produccion Su Mantiene | Siemprede
inadecuada apenas produccién | siempre una | cuentade un
aceptable satisface, buena volumen de
pero no tiene | produccion servicio
nada de fueradelo
especia corriente
2. Calidad 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12 13-14-15
EvalGe la exactitud, la frecuencia de
errores, la presentacion, € orden y| Comete Engenera | Engeneral Siempre Su trabgjo
el esmero que caracterizan el | demasiados | satisface, | trabajacon | hacebiensu | demuestra
servicio del empleo. erroresy € aunque a cuidado trabajo siempre
servicio vecesdga dedicacion
demuestra | qué desear excepcional
desinterésy
descuido
3. Responsabilidad 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12 13-14-15
Evalle la manera como el empleado
se dedica al trabgo y ejecuta el | Esimposible| No produce Puede Esdedicado; | Merecela
servicio dentro del plazo estipulado. | confiaren | siemprelos | confiarseen | sOlo necesita| maxima
Considere la vigilancia necesaria sus resultados | él (o €lla),si | unabreve confianza.
para conseguir los resultados| servicios, | deseados, si | seejerceuna| instruccion | No requiere
deseados. por lo cual nosele vigilancia vigilancia
requiere vigila normal
vigilancia bastante
permanente
4. Cooperacion/Actitud 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12 13-14-15
Mida la intencion de cooperar, la
ayuda que presta a los comparieros, Poco A veceses | Engenerd Esta Colaboraal
la manera como acata 6rdenes. dispuestoa | dificil de | cumplecon | dispuesto | méaximo. Se
cooperar, y tratar. buena siemprea | esfuerza por
constanteme | Carecede | voluntadlo | colaborary | ayudar asus
nte muestra | entusiasmo quesele | ayudar asus | compafieros
faltade encarga. compafieros
educacion Esta
satisfecho
consu
trabajo
5. Sensatez einiciativa 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12 13-14-15
Tenga en cuenta la sensatez de las
decisiones de empleado cuando no| Siempre Con Demuestra | Resuelve los Piensa
ha recibido instrucciones detalladas toma frecuenciase| sensatez problemas rapiday
0 ante situaciones excepcionales decisiones equivoca; | razonable en | normalment | 16gicamente
incorrectas siempre | circunstanci e conun | entodaslas
necesita asnormales | alto grado de| situaciones.
instruccione sensatez Se puede
s detalladas confiar
siempre en
sus
decisiones
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6. Presentacion personal 1-2 3-4 5-6 7-8 9-10
Considere la impresion causada
a los demés por la presentacion Negligente, A veces | Normalment Es Es
persona del empleado, su
manera de vestir, de arreglarse,
su cabello, su barba, etc.

Descuidado | descuidasu | eestabien |cuidadosoen| sumamente
apariencia | presentado | sumanera |cuidadoso en
de vestir y su

presentarse | presentacion

TOTAL DE PUNTOS

Figura 9.6 Evaluacion del desempefio mediante escala gréfica que utiliza puntos.

Ventajas del método de las escalas gréficas

1

2.

Brinda a los evaluadores un instrumento de evaluacién de facil comprension y de aplicacion
sencilla

Posibilita una visiéon integrada y resumida de los factores de evaluacién, es decir, de las
caracteristicas de desempefio més destacadas por la empresa y la situacion de cada empleado
anteellas.

Exige poco trabgo a evaluador en € registro de la evaluacion, ya que lo simplifica
enormemente.

Desventajas del método de las escalas gréficas

1

2.

3,
4,

5.

No permite mucha flexibilidad al evaluador; en consecuencia, debe gjustarse a instrumento, y no
éste a las caracteristicas del evaluado.

Esta sujeto a distorsiones e interferencias personales de los evaluadores, quienes tienden a
generaizar su apreciacion acerca de los subordinados para todos los factores de evaluacion.
Cada persona percibe e interpreta las situaciones segin su “campo psicolégico’. Tal
interferencia subjetiva'y personal de orden emocional y psicolégico lleva a algunos evaluadores
a halo effect o efecto de halo. Este efecto hace que los evaluadores consideren éptimo o
excelente a un empleado en todos los factores o que un evaluador muy exigente considere
deficientes o insuficientes a todos sus subordinados.

Tiende arutinizar y generalizar |os resultados de | as eval uaciones.

Requiere procedimientos mateméaticos y estadisticos para corregir las distorsiones y la influencia
personal de los evaluadores.

Tiende a presentar resultados tolerantes o exigentes para todos |os subordinados.

M étodo de eleccion forzada

El método de eleccion forzada (forced choice method) fue desarrollado por un equipo de técnicos
estadounidenses durante la Segunda Guerra Mundial para escoger los oficiales de las fuerzas armadas de su
pais que debian ser ascendidos. El € ército deseaba lograr un sistema de evaluacion que neutralizara el efecto
de halo, € subjetivismo y el proteccionismo propios del método de escala gréfica, y que permitiese obtener
resultados de evaluacién més objetivos y validos. Al aplicar e método de eleccion forzada, se obtuvieron
resultados ampliamente satisfactorios. Este método se aplico después en varias empresas’.

Factores de evaluacion N° de veces
hallado

Grupoll Desempefio objetivo:

Cantidad de trabgjo ........ccoeeevveeeeeee e 44

Calidad del trabg0 . ......cceeeiriiiieeceeeseseece 31
Grupol ll Conocimiento y desempefio del cargo:

Conocimiento del Cargo .......cocceveveeeeenrrie e 25

FreCUBNCIA ... oo 14

Puntualidad ..o 12

Habitos de seguridad .........ccccceveveevvcieiese e, 7

® J. R. Berkshire, R. W. Highland, “Forced-choice Performance Rating: A Methodological Study”, en Personnel
Psychology, No. 6, 1953, pp. 355-378.
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Buena administracion del cargo.........cccccceeeevvcvennnee. 3
Grupo 1l Caracteristicasdel Individuo:
Espiritu de cooperacion ...........ccccecvveeveveseesese e, 37
Digno de confianza............cceeeereeinencneese e 36
INICIALIVAL ..o s 35
INElIgENCIA ... 27
EXBCHTUT ... 17
(D1 T0 < ool - SRS 14
Adaptabilidad ..o 14
ACHTU s 14
Personalidad ..........ccooeiiiieieiiee e 13
740 0= 001 1= 01 (o T 13
APIICACION ..o 12
L0 5 =70 o J R 10
L0 00 (1 o - U 6
TAENO .o 6
SAIU ..o e 5
ASEO e e s 5
F N 0= L= g o S 4
ENtUSISIMO ..o 4
POLENCIAl .......cceeeeieeeeeee e 4
Figura 9.7 Factores més empleados en la evaluacion del desempefio, segin lainvestigacion realizada en 50
empresas.

Fuente: Dale Y oder, Administracéo de pessoal e relacfesindustriais, Sdo Paulo, Mestre Jou, 1969, p. 433.
Caracteristicas del método de eleccion forzada

Este método consiste en evaluar € desempefio de los individuos mediante frases descriptivas de
alternativas de tipos de desempefio individual. En cada bloque o conjunto compuesto de dos, cuatro 0 més
frases, € evaluador debe elegir por fuerza sdlo una o dos, las que méas se apliquen a desempefio del
empleado evaluado. De ahi la denominacién “eleccion forzada’ .

EVALUACION DEL DESEMPENO

Empleado
Cargo Seccion

A continuacion encontrar & frases de desempefié combinadas en bloques de cuatro. Escriba una“ X” en
la columna lateral, bajo e signo “+” para Indicar la frase que megor define el desempefio de
empleado, y bajo el signo “—’ para indicar la frase que menos define su desempefio. No degje ningin
blogue sin llenar dos veces.

Ne |+ |— NO |+ |—

S6lo hace lo que le ordenan 01 Tiene temor de pedir ayuda 41
Comportamiento irreprochable 02 Mantiene su archivo siempre ordenado 42
Acepta criticas constructivas 03 Y a present6 bagja de produccion 43
No produce cuando estd4 sometido a| 04 Es dinamico 44
presion

Cortés con los deméas 05 Interrumpe constantemente el trabgjo 45
Vacilaa tomar decisiones 06 Nunca es entusiasmado 46
Merece toda la confianza 07 Tiene buen potencial por desarrollar 47
Tiene pocainiciativa 08 Nunca se muestra desagradable 48
Se esmeraen €l servicio 33 Nunca hace buenas sugerencias 73
No tiene formacion adecuada 34 Es evidente que “le gustalo que hace” 74
Tiene buena apariencia personal 35 Tiene buena memoria 75
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En su servicio siempre hay errores 36 L e gusta reclamar 76
Se expresa con dificultad 37 Tiene criterio paratomar decisiones 77
Conoce su trabajo 38 Regularmente debe llamarsele laatencion | 78
Es cuidadoso con las instalaciones de | 39 Esrépido 79
laempresa

Espera siempre una recompensa 40 Por naturaleza es un poco hostil 80

Figura 9.8 Evaluacién del desempefio por e método de el eccidn forzada.
Lanaturaleza de las frases varia bastante; no obstante, hay dos formas de componerlas:

a.  Seforman bloques de dos frases de significado positivo y dos de significado negativo. Al juzgar
al empleado, e supervisor o evaluador €ige lafrase que mas se gustay, luego, la que menos se
gjusta al desempefio del evaluado.

b. Se forman bloques de sOlo cuatro frases de significado positivo. Al juzgar a empleado, €
supervisor o evaluador dige las frases que mas se gjustan a desempefio del evaluado.

Las frases que conforman los conjuntos o bloques no se escogen a azar, sino que deben
seleccionarse mediante un procedimiento estadistico tendiente a verificar su adecuacion a los criterios
existentes en la empresay su capacidad de discriminacion, a través de dos indices: e indice de aplicabilidad
y €l indice de discriminacion.

Ventajas del método de eleccidn forzada
El método de eleccion forzada presenta las siguientes ventgjas:

1. Proporciona resultados confiables y exentos de influencias subjetivas y personales porque elimina
el efecto de halo o generalizacion (halo effect).
2. Su aplicacién es sencillay no requiere preparacion previa de los evaluadores.

Desventajas del método de eleccion forzada
El método de eleccion forzada presenta las siguientes desventgjas:

1. Su elaboracion e implementacién son complejas, pues exigen una planeacion muy cuidadosa y
demorada.

2. Es un méodo comparativo y discriminatorio, y presenta resultados globales; distingue solo 1os
empleados buenos, medios e insuficientes, sin dar mayor informacién.

3. Cuando se utiliza para e desarrollo de recursos. humanos, requiere informacion complementaria
acerca de las necesidades de capacitacion, potencia de desarrollo, etc.

4. Deja d evaluador sin ninguna nocion del resultado de la evaluacion con respecto a sus
subordinados.

M étodo de investigacion de campo

Método de evaluacion del desempefio, desarrollado con base en entrevistas de un especidista en
evaluacion, con e superior inmediato, mediante las cuales se evalla € desempefio de sus subordinados,
buscando las causas, los origenes y los motivos de tal desempefio, mediante el andlisis de hechos y
situaciones. Es un método de evaluaciéon mas amplio que permite, ademéas de emitir un diagnéstico del
desempefio del empleado, planear junto con e superior inmediato su desarrollo en & cargo y en la
organizacion®.

Uno de los problemas més graves de la planeacion y e desarrollo de recursos humanos en una
empresa es la necesidad de dar retroalimentacion de datos acerca del desempefio de |os empleados admitidos,
integrados y capacitados. Sin esta retroalimentacion de datos, € 6rgano de personal no esté en condiciones
de medir, controlar ni acompafiar la adecuacion y la eficiencia de sus servicios. En este sentido, el método de

® Guy W. Wadsworth, “Performance Appraisal”, en Thomas L. Whisler, Shirley F. Harper (Orgs.), Performance
Appraisal: Research and Practice, Nueva Y ork, Rinehart, Holt & Winston, 1962.
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investigacion de campo puede tener una gran diversidad de aplicaciones, ya que permite evauar €
desempefio y sus causas, planear junto con la supervision inmediata los medios para su desarrollo y, sobre
todo, acompafar € desempefio del empleado de manera mucho méas dinamica que otros métodos de
evaluacion del desempefio’.

Caracteristicas del método de investigacién de campo

La evaluacion del desempefio la realiza € superior (jefe) con asesoria de un especiaista (staff) en
evaluacion del desemperfio. El especialista va a cada una de las secciones para entrevistar alos jefes sobre €
desemperio de sus respectivos subordinados. De aqui proviene e nombre de investigacién de campo. Aungue
la evaluacion sea responsabilidad de linea de cada jefe, se hace énfasis en que la funcién de staff debe
asesorar a cadajefe.

El especialista en evaluacion del desempefio lleva a cabo una entrevista de evaluacion con cada jefe,
cumpliendo aproximadamente el siguiente itinerario®.

a. Evaluaciéninicial. El desempefio de cada empleado se evalUa iniciad mente de acuerdo con uno
de los tres aspectos siguientes:

— Desempefio mas que satisfactorio (+)
— Desempefio satisfactorio (+)
— Desempefio menos que satisfactorio (-)

b. Andlisis complementario. Una vez definida la evaluacion inicial del desempefio, cada empleado
es evaluado con mayor profundidad a través de preguntas que el especialistaformulaa jefe.
c. Planeacion. Unavez analizado e desempefio, se elabora un plan de accion que puede implicar:

— Asesoriaa empleado

— Readaptacion del empleado

— Capacitacion

— Desvinculacion y sustitucion

— Promocion a otro cargo

— Mantenimiento en el cargo actua

d. Seguimiento. (Fair play) se trata de una verificacion o comprobacion del desempefio de cada
empleado.

Ventajas del método de investigacién de campo
El método de investigacion de campo ofrece las siguientes ventgjas:

1. Cuando esté precedido de las dos etapas preliminares de andlisis de la estructura de los cargos y
de andlisis de las aptitudes y calificaciones profesionales necesarias, permite a supervisor una
visualizaciéon no solo del contenido de los cargos bajo su responsabilidad, sino también de las
habilidades, |as capacidades y |os conocimientos exigidos.

2. Proporciona unarelacion provechosa con € especiaista en evaluacion, quien prestaa supervisor
una asesoriay también una capacitacion de alto nivel en la evaluacion de personal.

3. Permite efectuar una evaluacién profunda, imparcial y objetiva de cada empleado, localizando
las causas de ciertos comportamientos y las fuentes de problemas.

4. Permite planear la accién capaz de retirar los obstaculos y proporcionar meoramiento del
desempefio.

5. Permite un acoplamiento con la capacitacion, el plan de carreras y demés éreas de actuacion de

laARH.

Acentlalaresponsabilidad de lineay lafuncion de staff en la evaluacion de personal.

Es el método mas completo de evaluacion.

N o

7 -
Ibid.
8 MarfaDivada S. Lucena, Avaliacdo do desempenho, S&o Paulo, McGraw-Hill de Brasil, 1976, p. 50.
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Desventajas del método de investigacién de campo

El método de investigacion de campo presenta las siguientes limitaciones:

1. Tieneelevado costo operacional por laintervencidn de un especialista en evaluacion.
2. Hay retardo en el procesamiento, debido a la entrevista uno a uno con respecto a cada empleado

subordinado, Ilevada a cabo con el supervisor.

R esta R esta
P 1. ¢Qué podriadecirme el

acercadel desempefio del
empleado? (nombrar) —>  (m&s
i : . que

2 g;’: n:;ntéiictorlo ¢l satisfactorio)

3.  ¢No fue satisfactorio?

. . OK
(menos que satisfactorio) (satisfactorio)

pedir a supervisor que lealos conceptos de desempefio en €l respaldo del formulario).

4. ¢Por qué fue insatisfactorio e |4. ¢Por qué fue satisfactorio e desempefio (0| m
desempefio? muy bueno)? >
5. ¢Qué motivos pueden justificar ese|5. ¢Qué motivosjustifican ese desempefio? c
z desempefio? 6. ¢Atendi6 a todos los items de su 5
o 6. ¢Queé responsabilidades de las descritas en descripcion. ¢Por qué? o
= su cargo, dej6 de cumplir? 7. ¢Se aribuyeron otras responsabilidades a | =
& 7. ¢Se atribuyeron otras responsabilidades a empleado? ¢COmo se comporté? 0
g empleado? ¢COmo se comport6? 8. ¢Por qué el empleado tuvo que asumir estas| 2
> 8. ¢Por qué e empleado tuvo que asumir responsabilidades?
< estas responsabilidades? 9. ¢Esdeficiente en agun aspecto?
w 9. ¢Posee cudidades?
o | 10. ¢Quétipo de ayudarecibio & empleado? |10. ¢Ya cumpli6 € empleado tareas mas|,
g 11. (Cudlesfueron los resultados? complejas? ¢Ya sustituyd a alguien en un|Q
n < 12. ¢Yarecibio capacitacion? cargo mas alto? Ty
% z |13 ¢Necesita capacitacion? 11. ;Cudesfueron los resultados? Dz
= 12. ¢Yarecibio capacitacion? o=
<z 13. ¢Necesita  capacitacion?  ¢Demuestra |3 »
= potencia para desarrollarse? g
@) n
14. ;Qué otros aspectos le gustaria analizar con relacién a desempefio y e potencial del
empleado?
15. ¢Qué plan de accién recomienda para € empleado? (El asesor debe leer y explicar a
supervisor todas las opciones del plan de accién).
_ 16. ¢Por qué recomienda este plan? -
O 17. ¢Esta seguro de que ésta es la mejor recomendacion? L,
% 18. Indique, en orden de prioridades, dos probabl es sustitutos para este empl eado. P
= 19. ¢Hubo cambio de sustitutos con relacién ala evaluacién anterior? ;Por qué? (9.;)
é 20. Después de analizar e desempefio, ¢qué evaluacion dara a este empleado? (El asesor debe 9
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23. ¢EI empleado fue notificado de sus|23. ¢EIl empleado ha cumplido tareas mas
deficiencias? ¢Recibié una oportunidad complegas?
paramejorar?

21. ¢El desempefio del empleado ha estado|21. ¢El desempefio del empleado ha sido @
por debajo del estandar? real mente superior? Q

22. (Este desempefio ha sido caracteristica| 22. ¢Este desempefio es caracteristicatipicadel | =
comun del empleado? empleado? m

_|

o

SEGUIMIENTO

Indique, en orden de prioridades dos probables sustitutos
Figura 9.9 Guia de entrevista del método de investigacién de campo.

M étodo de incidentes criticos

Es un método sencillo de evaluacion del desempefio, creado y desarrollado por los especialistas de
|as fuerzas armadas estadouni denses durante la Segunda Guerra Mundial®.

Caracteristicas del método de incidentes criticos

El método de incidentes criticos se basa en el hecho de que en el comportamiento humano existen
ciertas caracteristicas extremas capaces de conducir a resultados positivos (éxito) o negativos (fracaso). En
consecuencia, € método no se preocupa por las caracteristicas normales, sino exactamente por aquellas
caracteristicas muy positivas o muy negativas. Se trata de una técnica en que el supervisor inmediato observa
y registra los hechos excepcionalmente positivos y los excepcionalmente negativos, con respecto al
desempefio de sus subordinados. Asi, el método de incidentes criticos se centra en las excepciones —tanto
positivas como negativas— en € desempefio de las personas.

Excepciones Excepciones
negativas positivas
MNormalidad
—— e

Figura 9.10 Losincidentes criticos 0 excepcionales.

Las excepciones positivas deben reazarse y ponerse més en practica, en tanto que las negativas
deben corregirse y eliminarse. Cada factor de evaluacién se utiliza en términos de incidentes criticos o
excepcionales.

Lado rojo: Lado azul:

Fecha de item | Incidentecritico Fecha de item | Incidentecritico
ocurrencia negativo ocurrencia positivo

° EI método de incidentes criticos fue introducido en la evaluacion del desempefio por Flanagan y Burns. J. C. Flanagan
y R. K. Burns, ‘The Employee Performance Record: A New Appraisal and Development Tool, en Harvard Business
Review, No. 5, 1955, pp. 95-102.
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Factor de evaluacion : productividad

item: item

A= Trabaj6 lentamente A = Trabgj 6 rapidamente

B= Perdi6 tiempo en € periodo de B = Economiz6 tiempo en € periodo

trabajo detrabajo

C = Noinici6 su tarea de inmediato C = Comenzo de inmediato la nueva
tarea

Figura 9.11 Evaluacion del desemperfio por el método de incidentes criticos.
Método de comparacién por pares

Es un método de evaluaciéon del desempefio que compara los empleados de dos en dos; en la
columna de la derecha se anota aquel cuyo desempefio se considera mejor. En este método también pueden
utilizarse factores de evaluacion. De este modo, cada hoja del formulario ser& ocupada por un factor de
evaluacion del desempefio.

En lafigura9.12 se evallian cuatro empleados (A, B, C y D) mediante e método de evaluacion por
pares, de lo cual resulta una clasificacion final respecto del factor de evauacion de desempefio:
productividad.

La aplicacion del sistema de comparacion por pares solo se recomienda cuando |os evaluadores no
estén en condiciones de utilizar otros métodos de evaluacion mas precisos, porque €s un proceso muy
sencillo y poco eficiente.

Método de frases descriptivas
Este método es ligeramente diferente del método de eleccion forzada porque no es obligatoria la

eleccion de frases. El evaluador sefidalas frases que caracterizan €l desempefio del subordinado (signo “+” o
“S) y aguellas que demuestran el opuesto de su desempefio (signo “-* 0 “N”).

Comparacién de los empleados en cuanto a la productividad: A B C D
AyB X
AyD X
CyD X
AyC X
ByC X
ByD X
Puntuacion 2 3 1 0
Figura 9.12 Evaluacion por el método de comparacion por pares.
N° Factores de evaluacion del desempefio Si | No
QNG
1. | ¢Tiene suficiente grado de escolaridad para el desempefio del cargo?
2. | ¢Usuamente es alegre y sonriente?
3. | cTiene experienciaen € servicio que esta g ecutando?
4. | ¢Escontrario alas modificacionesy no seinteresa por nuevas ideas?
5. | -¢Conaoceinformacidn y procesos de produccion que no deben conocer terceros?
6. | ¢Desarrollaun trabajo comple o, prestando mucha atencion a las instrucciones; recibidas?
7. | ¢Demuestraatraccion por €l sexo opuesto?
8. | ¢Tieneinterés en aprender cosas nuevas?
9. | ¢Sutrabajo no exige més grados de escolaridad?
10. | ¢Puede, por si solo, planear, gjecutar y controlar sus tareas?
11. | ¢Su apariencia es buenay agradable en el trato general ?
12. | ¢Demuestra concentracion mental en el trabgjo?
13. | ¢Laatencion en d trabajo exige que se esfuerce lavigta?
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14. | ¢Prestaatencion alas condiciones de trabajo, sobre todo al orden?

15. | ¢El resultado del trabajo presenta erroresy no es satisfactorio?

16 | ¢Un curso de especializacion es recomendable para su progreso en € trabgjo?

17. | ¢Legustafumar?

18. | ¢Es descuidado en su presentacion personal y en el vestir?

19. | ¢Cuidade si mismo y de sus compafieros durante el trabg0?

20. | ¢Podriatener mayores conocimientos de |os trabgjos para rendir mas?

21. | ¢Vigilacuidadosamente € desempefio de las méquinas en que trabaja?

22. | ¢No se desgasta en la gjecucion de las tareas?

23. | ¢Su produccién es encomiable?

24. | Aungue siempre cumple la misma funcion, ¢no se incomoda con larepeticion?..

25. | ¢Tienefamade no llevar nuncadinero en €l bolsillo?

Figura 9.13 Modelo del método de frases descriptivas.
Nuevas tendencias en la evaluacion del desempefio

La rgpida apertura econdmica global presiona a las empresas a buscar la excelencia como Unica
manera de sobrevivir en un mundo complejo y desafiante. La excelencia es labase de la ganancia. Una de las
consecuencias de la apertura fue la disminucion repentina de niveles jerérquicos por précticas de downsizing
y reduccion, que acorto la distancia entre jefes y subordinados. la aproximacién producida por la compresion
jerarquica introdujo, de manera inevitable, nuevas tendencias en la evaluacion del desempefio humano, ya
fuera individual o colectivo (trabajo en equipo). Por esta razén, los complicados procesos estructurados y
formalizados de evaluacion desaparecen gradualmente, aunque de modo transitorio, mientras predomina la
evaluacion cualitativa y directa de las personas, que no depende de informes sucesivos hasta llegar a
responsable del tratamiento de lainformacién y de tomar las decisiones.

Ademas, se ha buscado la excelencia mediante inversion en entrenamiento, capacitacion y desarrollo
de las personas, consideradas hoy talentos humanos que deben estimularse y desarrollarse, y no simplemente
recursos humanos inertes de los que puede disponerse. Sin embargo, de nada sirve promover estos cambios
de comportamiento s no se brinda la capacitaci én orientadora y motivadora a los principal es agentes de estas
transformaciones (las personas) para que puedan ser blanco de elosy, al mismo tiempo, llevarlos a cabo y
promoverlos como sujetos activos. Tampoco sirve de nada entrenar, capacitar y desarrollar a las personas s
no existe un adecuado sistema de evaluacion del desempefio que muestre € acierto o desacierto de las
medidas tomadas: indicar s se sigue e camino elegido y s conducira a los objetivos deseados. La
evaluacion del desempefio se torna necesaria para verificar permanentemente e rumbo e introducir con el
tiempo las correcciones o modificaciones, alln mas en un contexto ambiental en constante cambio y
transformacion. Detectar 10s gustes necesarios involucra a las personas, los equipos y las &eas y, en
especial, la empresa como totalidad.

Adicional atodas esas influencias, € derrotero de la evaluacion del desempefio ha sido marcado por
otros dos factores importantes, € primero de los cuales es la sustitucion gradual de la organizacién funciona;
y departamentalizada por la organizacion por procesos, que alteré los sistemas de indicadores y de
mediciones de las empresas; e segundo es la participacion de los trabajadores en los resultados de las
empresas, 1o cua requiere un sistema de mediciones e indicadores que permita negociaciones francas y
objetivas entre las empresas y sus empleados. |0 que se percibe es |a falta de indicadores de desempefio en
muchas empresas o la utilizacion desordenada de varios indicadores dispersos y desconectados que no
proporcionan lavision global necesaria.

En este contexto, las principal es tendencias en la evaluacion del desempefio son las siguientes:

1. Los indicadores tienden a ser sistémicos y se ve la empresa como un todo que conforma un
conjunto homogéneo e integrado que privilegia los aspectos importantes o pertinentes. En
principio, deben derivarse de la planeacion estratégica de la comparfiia, que determinara qué
medir, como y cuando. El efecto de cascada facilita la localizacion de metas y objetivos de los
diversos departamentos y niveles jerérquicos involucrados. S es posible, los indicadores deben
estar ligados a los principales procesos empresariales y deben centrarse en los clientes interno y
externo.
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2. Losindicadores tienden a escogerse y seleccionarse como criterios distintos de evaluacion, bien
sea para premiacion, remuneracion variable, participacion en los resultados, ascensos, etc. Es
muy dificil que un solo indicador pueda ser tan flexible y universal que sirva por igual a criterios
diferentes.- Es necesario distinguir los indicadores adecuados para que sirva a cada uno de los
criterios especificos.

3. Los indicadores tienden a ser escogidos en conjunto para evitar posibles distorsiones y para no
descartar otros criterios de evaluacion. Es € caso de la comision de los vendedores, calculada
apenas a partir de losingresos de venta: al no considerar la ganancia que proporciona el producto
vendido, esto conduce a que € vendedor se esfuerce por vender sélo los productos de mayor
valor unitario, dejando de lado los demés productos de la linea. Existen cuatro clases principales
de indicadores:

a. Indicadores financieros. Relacionados con los aspectos financieros, como flujo de cga,
utilidades, retorno sobre lainversion, relacion costo/beneficio.

b. Indicadoresligados al cliente. Entre éstos se encuentran la satisfaccion del cliente —seainterno o
externo—, tiempo de entrega de pedidos, competitividad en precio o calidad, franja de mercado
cubierta.

c. Indicadores internos. Entre éstos se hallan los tiempos de proceso, los indices de seguridad,
indices de reprocesos, ciclo del proceso.

d. Indicadores de innovacion. Aqui se cuentan e desarrollo de nuevos procesos y nuevos
productos, proyectos de mejoramiento, mejoramiento continuo, calidad total, investigacion y
desarrallo.

Ademés, la evaluacion del desempefio se basa cada vez més en la adopcion de indices objetivos de
referencia que ayuden en el proceso, tales como:

a. Indicadores de desempefio global (de todala empresa)
b. Indicadores de desempefio grupal (del equipo)
c. Indicadores de desempefio individua (de la persona).

Lafinalidad es fijar marcos de referencia que puedan ayudar en la comparacién y el establecimiento
de nuevas metas y resultados que deben acanzarse, ademés de permitir una visién global del proceso.

4. Evaluacion del desempefio como elemento integrador de las practicas de RH. La empresa trata
de identificar talentos que responderan solo por e resultado fina global de sus unidades de
negocios. De este modo, la evaluacion del desempefio continliay complementa el trabagjo de los
procesos de provision de persona para seguir y localizar alas personas cuyas caracteristicas sean
adecuadas a los negocios de la empresa. También amplialos procesos de aplicacion en e sentido
deindicar s las personas estan bien integradas en sus cargos y tareas. Asi mismo, complementa
los procesos de mantenimiento a sefidar tanto el desempefio y los resultados alcanzados, como
los procesos de desarrollo al indicar las fortalezas y las debilidades, las potencialidades que
deben desarrollarse y las que deben corregirse. Y, finalmente, complementa los procesos de
seguimiento y control a proporcionar retroalimentacion a las personas. En consecuencia, la
evaluacion del desempefio asume un papel supremamente importante como elemento integrador
de las précticas de RH, puesto que es un proceso que sirve de enlace a los demas procesos de la
ARH.

5. Evaluacion del desempefio mediante procesos sencillos y no estructurados. ES un proceso sin los
antiguos rituales burocraticos de llenar formularios y comparar factores de evaluacion genéricos
y amplios. Es una desburocratizacion y liberalizacion de ja evaluacion del desempefio. la
evaluacion no edructurada es flexible y, en genera, la realizan los gecutivos de nivel
inmediatamente méas alto mediante e contacto directo y cotidiano con las personas involucradas
en el proceso. La evaluacion es producto de un acuerdo entre evaluador y evaluado y deja de ser
un acto de juzgamiento superior y definitivo del comportamiento del empleado. Es cas una
negociacion porque ambos intercambian ideas e informacion, 1o cual origina un compromiso
conjunto: por un lado, proporcionar las condiciones necesarias para €l crecimiento profesional vy,
por € otro, la consecucion de determinados objetivos o resultados. Los cambios se presentan en
la forma y en e contenido del proceso. De este modo, se revallian los antiguos métodos de
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escalas gréficas, eleccion forzada, investigacion de campo, incidentes criticos, etc., y se llega a
una nueva configuracion que cumple las nuevas exigencias.

6. Evaluacion del desempefio como retroalimentacion de las personas. La evaluacion constituye un
poderoso instrumento de retroalimentacion de la informacion, es decir, retroinformacion de las
personas para darles orientacion y permitirles autoeval uacion, autodireccién y, por consiguiente,
autocontrol, sea en lo tocante al entrenamiento de las personas —capacitandolas para obtener los
objetivos propuestos— 0 en lo tocante a la participacion en los resultados, como forma de
incentivo y refuerzo por los resultados obtenidos.

Tanto la informatizacion —caracterizada por la automatizacién de las oficinas- como la
automati zacion empresarial —caracterizada por la automafizacién de los procesos de produccion—, en especial
para las tareas repetitivas, estan relegando la especializacion profesional para buscar de modo gradua la
generalidad y la multifuncionalidad. Las tareas dgjan de ser repetitivas y musculares para convertirse
paul atinamente en trabgjos intelectua es cambiantes. |os cargos estdn dejando de ser individuaes y aislados
socialmente para ser interdependientes socialmente, con fuerte vinculacion grupal. Predominan las relaciones
interpersonales y el espiritu de equipo. En este contexto, la evaluacion del desempefio adquiere un sentido
més amplio a incluir aspectos nuevos como

a. Competencia personal. Capacidad de aprendizaje de las personas y asimilacion de nuevos y
diferentes conocimientos y habilidades.

b. Competencia tecnol6gica. Capacidad de asimilar el conocimiento de diversas técnicas necesarias
para cumplir lamultifuncionalidad y la generalidad.

c. Competencia metodoldgica. Capacidad de emprender actividades, e iniciativa para resolver
problemas de distinta naturaleza. En otros términos, espiritu emprendedor para solucionar
problemas.

d. Competencia social. Capacidad de relacionarse eficazmente con diversas personas y grupos, asi
como de realizar trabajos en equipo.

Procesos de Seguir y localizar alas personas con
— provision —— | caracteristicas adecuadas para los negocios de la
empresa
Evaluaci6 Produccion de Indicar si las personas se hallan bien integradas
v c;jelam on L p aplicacion —» €en sus cargos y tareas.
desempefio
como
elemento Procesos de
integrador [ Mantenimiento ————— Indicar el desempefio y |os resultados alcanzados
delas
précticas de
laARH Procesos de Sefidlar las fortalezas y las debilidades, las
— desarrollo —— |  potencialidades que deben desarrollarse y las
debilidades que deben corregirse.
Procesos de Proporcionar retroalimentacion alas personas,
— seguimiento —— respecto de su desempefio y sus potencialidades

Figura 9.14 Evaluacion del desempefio como elemento integrador de las practicas dela ARH.
Las personas deben recibir retroalimentacion relacionada con sus competencias. En general, las
personas rednen diversas dosis de esas competencias. Lo importante es que dispongan de retroalimentacion
suficiente para elaborar un autodiagnostico de su presencia en el desempefio cotidiano.

7. La evaluacion del desempefio requiere la medicion y comparacion de algunas variables
individuales, grupales y organizacionales. Para no caer en la subjetividad ni en la falta de
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criterios, € sistema de evaluacion del desempefio debe apoyarse en un amplio referente que
fortalezca la coherencia en todos sus aspectos.

La evaluacion del desempefio hace cada vez més énfasis en los resultados, las metas y los
objetivos alcanzados, que en el propio comportamiento.

Los medios estan cediendo lugar a los fines acanzados o que se pretenden a canzados medios
corren por cuenta de las personas gque los escogen con libertad, segin sus preferencias o
habilidades personales.

Los fines se convierten en el pardmetro de la evaluacion para recompensar € trabagjo excelente,
asi como el desempefio eficaz y no sdlo eficiente. las empresas de alto desempefio procuran crear
constantemente las condiciones ideales para obtener y mantener e ato desempefio de sus
empleados, 10 cual no es una mera coincidencia. El énfasis en los resultados, las metas y los
objetivos establecidos de modo claro, univoco y sencillo permite observar tres vertientes
bastante interesantes. |a desburocratizacion, la evaluacion hacia arribay la autoeval uacion.
Desburocratizacion. Ocurre porque la evaluacion del desempefio hace a un lado el exceso de
papeleo y de formularios, que antes constituia el dolor de cabeza de |os g ecutivos. la burocracia
esta desapareciendo. En la actualidad, la evaluacion se vuelve sencilla 'y descomplicada y esta
exenta de formalismos exagerados y criterios complicados y genéricos, dictados por agun
organo centralistay burocrético.

Setrata de verificar cudles de los objetivos formulados se alcanzaron y cémo podria mejorarse el
desempefio para elevar cada vez mas las metas 'y los resultados. Cudl es el resultado alcanzado y
que participacion derivara de éste el individuo o grupo que lo propicio. Esto da libertad a las
personas para escoger sus propios medios y utilizar mejor sus habilidades individuales y
sociales.

Evaluacion hacia arriba. Al contrario de la evaluacion del subordinado por € superior, este tipo
de evaluacion es el otro lado de la moneda y permite que el equipo evalle a su gerente, como
proporciond los medios para que € equipo acanzara los objetivos y como podria € gerente
mejorar la eficacia del equipo y sus resultados. Esta evaluacion permite que el equipo negocie e
intercambie con e gerente nuevos enfoques de liderazgo, motivacion y comunicacion para que
las relaciones laborales sean mas libres y eficaces. El mando arbitrario del superior se sustituye
por una nueva forma de actuacién democréticay participativa.

Autoevaluacion. Congtituye la tercera vertiente. Cada persona puede y debe evaluar su propio
desempefio como medio de alcanzar las metas y los resultados fijados, y de superar las
expectativas. Determinar cudles son las necesidades y carencias personales, para mejorar €l
desempefio, definir cudles son las fortdezas y las debilidades, las potencialidades y las
debilidades, y determinar también lo que debe reforzarse y como mejorar 1os resultados de las
personas y |os equipos involucrados.

La evaluacion del desempefio esté relacionandose estrechamente con la nocion de expectativa.
Relacion entre las expectativas personales y las recompensas derivadas del nivel de
productividad del individuo. Es una teoria de la motivacion en que la productividad se presenta
como un resultado intermedio de una cadena gque conduce a determinados resultados finales
deseados, como dinero, ascenso, apoyo del gerente, aceptacion del grupo, reconocimiento
publico, etc., enmarcado todo dentro del modelo situaciona de expectativa, que busca elevar €l
nivel de valencia positiva de la productividad y de la calidad en € trabgjo. En otras palabras,
elevar € grado de instrumentalidad de la excelencia en & comportamiento de trabao, lo cua
significa que las personas entiendan que la excelencia en € desempefio beneficia la empresa y,
en especial, alas personas involucradas.

En consecuencia, es necesario vincular 1os resultados de la evaluacion del desempefio a incentivos a
corto plazo, como laremuneracién flexible o los sistemas de incentivo. Un sistema flexible que no represente
costo adicional ala empresa, sino un tipo de participacion de las personas en los resultados alcanzados y en
la consecucion de |os objetivos formulados.

Con todas estas tendencias, la evaluacion del desempefio —antes burocratizada, rutinaria, repetitivay
complaciente— esta flexibilizandose, sin ser estructurada ni semiestructurada, pero guardando amplia libertad
en laformay el contenido. lo importante es dirigir los esfuerzos de las personas hacia objetivos que sirvan a
negocio de la empresa y a los intereses individuales de aquéllas, integrando sin conflictos -de la mejor
manera posible- los objetivos organizacionales y 1os objetivos individuaes y reforzando la idea de que la

30



evaluacion del desempefio no es un fin en si misma sino un importante medio para mejorar e impulsar €
comportamiento de las personas.

EVALUACION DEL DESEMPENO

Nombre: Fecha [/ /
Cargo: Seccion:

Defina sucintamente | Criterio | Optimo Sobre lamedia Media Debgjodela Nulo
cada item, media

graduéndolo de 10 9 8 7 6 |5 |4 (3 |2 1
acuerdo con €

siguiente criterio

|. Desempefio delafuncién

1. Produccion: GRADO
Cantidad de trabgjo €jecutado normalmente ( )

2. Calidad:
Exactitud y orden en €l trabgjo ( )

3. Conocimiento del trabajo:
Grado de conocimiento de sus tareas ( )

4. Cooper acion:
Actitud haciala empresa, lajefaturay los comparieros de trabajo ( )

Il. Caracteristicas | ndividuales

1. Comprensién:

Grado de percepcion de problemas, hechos y situaciones ( )
2. Creatividad:
Capacidad de concebir ideas productivas ( )
3. Realizacion:
Capacidad de poner en practicaideas propias 0 genas ( )

[11. Evaluacion complementaria

1. Ajustefuncional general:

Adecuacion y desempefio de lafuncidn ( )
2. Progreso funcional:
Grado de desarrollo en lafuncion ( )
3. Cumplimiento y puntualidad:
Responsabilidad en cuanto a horarios y obligaciones ( )
4. Salud:
Estado general de salud y disposicion para el trabgjo ( )

Figura 9.15 Evaluacion de desempefio por € método mixto.

La entrevista de evaluacion del desempefio

La comunicacion del resultado de la evaluacion a subordinado es un punto fundamental de todos los
sistemas de evaluacion del desempefio. De nada sirve la evaluacién s e mayor interesado —el propio
empleado— no llega a conocerla. Es necesario darle a conocer lainformacion pertinente y significativa acerca
de su desempefio, para que puedan alcanzarse a plenitud los objetivos. Esta comunicacidn se establece
durante la entrevista de evaluacion del desempefio.

L os propdsitos de la entrevista de eval uacion del desempefio son™:

1. Dar d subordinado las condiciones necesarias para mejorar su trabgo mediante una
comunicacion clara e inequivoca de su estdndar de desempefio. La entrevista brinda a

19 Earl G. Planty y Carlos E. Efferson, “Counseling Executives After: Merit Rafing or Evaluation”, en M. J. Dooher y
V. Marqus (Orgs.), The Development of Executive Talent, Nueva Y ork, American Management Association, 1953.
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subordinado la oportunidad no solo de aprender y conocer lo que € jefe espera de é en términos
de calidad, cantidad y métodos de trabgjo, sino también de entender las razones de esos
estandares de desempefio. Son las reglas del juego, que solo podra jugarse bien cuando los
jugadores las comprendan.

2. Dar a subordinado una idea clara acerca de coémo estd desempefiando su trabgo
(retroalimentacion), destacando sus fortalezas y sus debilidades y comparandolas con los
estandares de desempefio esperados. Muchas veces el empleado cree, subjetivamente, que le va
bien, y puede desarrollar una idea distorsionada con respecto a su desempefio ideal. El necesita
saber lo que d jefe piensa acerca de su trabgjo, para gjustar y adecuar su desempefio a los
estandares esperados.

3. Discutir los dos —empleado y gerente— las medidas y |os planes, para desarrollar y utilizar mejor
las aptitudes del subordinado, que necesita entender como podrd mejorar su desempefio y
participar activamente en las medidas tomadas para posibilitar tal mejoramiento.

4. Estimular relaciones personales mas fuertes entre el gerente y los subordinados, en las cuales
ambos estén en condiciones de hablar con franqueza lo referente al trabgjo: cdmo esta
desarrollandose y como podra mejorarse e incrementarse. la intensificacion de la comprensién
hombre a hombre es un factor bésico parael desarrollo de relaciones humanas fuertesy sanas.

5. Eliminar o reducir discrepancias, ansedades, tensiones e incertidumbres que surgen cuando |os
individuos no gozan de asesoria planeaday bien orientada.

El gerente debe tener habilidad para presentar los hechosy conseguir que el subordinado, a terminar
la entrevista, haya asumido la determinacion de superarse y gjustar su desempefio al nivel exigido por su
cargo, y que esté consciente de los aspectos positivos y negativos de su desempefio. El éxito de una
entrevista de eval uaci6n depende de muchos factores. Esta debe ser preparada de manera apropiada, de modo
que € jefe sepa de antemano o que dird a subordinado y cdmo va a decirlo. El evaluador debe considerar
dos aspectos importantes:

1. Todo empleado tiene aspiraciones y objetivos personales y, por elementales que sean sus
funciones dentro de la empresa, debe ser considerado siempre como una persona Unica, diferente
de las demas.

2. El desempefio debe evaluarse en funcion del cargo ocupado por el empleado y de la orientacion
y las oportunidades que recibi6 del jefe.

Resumen

La evaluacion del desempefio es una apreciacion sistemética del comportamiento de las personas en
los cargos que ocupan. A pesar de ser una responsabilidad de linea y una funcion de staff, en algunas
empresas la evaluacion del desempefio puede estar a cargo del superior directo, del propio empleado o
incluso de un comité de evaluacion, segun los objetivos de la evaluacion del desempefio. los principales
métodos de evaluacion del desempefio son las escalas gréficas, la eleccion forzada, la investigacion de
campo, la comparacion por pares, las frases descriptivas y los métodos mixtos. En cuaquiera de estos
métodos, la entrevista de evaluacion del desempefio con el empleado evaluado constituye € punto principa
del sistema: la comunicacion gque sirve de retroalimentacion (feedback) y que reduce las discrepancias entre
el superior y el subordinado.

Temas principales

Evaluacion del desempefio
Escalas gréficas

Efecto de halo
Investigacion de campo
Frases descriptivas
Comité de evaluacion
Factores de evaluacion
Eleccion forzada
Comparacion por pares
Entrevista de evaluacion

32



Preguntasy temasderepaso y andlisis

¢Qué es laevaluacion del desempefio?

¢Quién puede ser responsable de la evaluacion del desempefio?

¢Cuales son los objetivos de la evaluacién del desempefio?

Explique las caracterigticas, las ventgjas y las desventgjas del método de |as escalas gréficas.
Explique las caracterigticas, las ventgas y las desventgjas del método de eleccion forzada.
Expligue las caracterigticas, las ventgjas y las desventajas del método de investigacion de campo.
¢Qué es € efecto de halo?

Explique e método de comparacion por paresy el método de frases descriptivas.

Expligue la entrevista de evaluacion del desempefio y su papel en € proceso de evaluacion de
personas.

10. Explique los factores de evaluacion del desempefio.

©WCoNoUhkhwWwdNE

Informe para andlisisy discusion 9
“M enos riesgos con el personal””

Para un grupo como Rhaodia, con trece empresas diseminadas por varios estados brasilefios y mas de
trece mil empleados, administrar de modo asistemético la generacion y € desarrollo de los recursos
humanos, principamente la franja de los cargos decisorios (cerca de mil), comenzaba a volverse peligroso.
Sobre todo ahora que la empresa viene profundizando en su diversificacion. Consciente del problema en
ciernes, la empresa resolvio implantar la metodologia Rhodia de planeacion de personal, un sistema que
después de cuatro afios de estudio esté en pleno funcionamiento.

Asi como no hay dificultades en el &rea de personal gecutivo, e gerente general de RH asegura que
no hay prisa en cuanto a los resultados. Los objetivos del nuevo método son todos a largo plazo y prevén
principalmente una optimizacién de los resultados desde € punto de vista de la empresa, y una mayor
motivacién de los empleados escal af onados.

Sin improvisacion. La empresa cambié la manera improvisada de mangar sus taentos por
mecanismos rigurosamente administrados, como planes de carrera, de sucesion y de intercambio de personal
entre las diversas unidades, ademas de planes de remocion (despidos) y de reclutamiento externo.

La expectativa de la direccion de Rhodia es reducir 1os riesgos —que no son insignificantes— en la
administracion de RH. La empresa desea reducir a minimo posible € nimero de casos en que sus buenos
empleados sean olvidados en el momento de cubrir las vacantes. También pretende minimizar la aparicion de
empleados del tipo “muebles y utensilios’, es decir, empleados antiguos que se acomodan en sus cargos.
Ademés, no desea seguir siendo sorprendida por la falta de sustitutos cuando alguien degja un empleo. Ante
esta situacion, e area de RH debera equipararse a las &reas de produccion, mercadeo y finanzas, entre otras,
gue llevan més tiempo administrandose dentro de las normas de planeacion estratégica.

El punto crucial del método de Rhodia es el cruce entre €l inventario de |las necesidades de personal
y lainformacién individual de los mil empleados de nivel decisorio, desde jefes de seccidn hasta directores.
Todos los jefes estan capacitandose pata que razonen todo € afo como s estuviesen planeando la
implantacién de una nueva unidad. El primer paso del trabajo consiste entonces en definir las necesidades de
personal, con base en e plan de actividades y de metas. En consecuencia, se elabora un primer organigrama
sin nombres. En seguida se identifican las personas que ya trabgjan en € sector y las que tienen potencial
para hacerlo. Si es claro que hara falta personal, se negocian transferencias, se convocan aspirantes y se
planean las contrataciones.

Evaluacion. Antes de llegar a esta instancia, ya se habra utilizado un vasto instrumental de
identificacion y evaluacion anua de recursos humanos, dividido en cuatro etapas:

o Historico-profesional. Curriculo normal, actualizado cada afio.
e Planeacién individual de la carrera. lista de verificacion (elaborada cada dos afios por €l propio
empleado). Sirve al empleado para hacer una reflexion acerca del pasado y € presente

" Tomado de |a revista Negécios em Exame, N°. 256, 28 de julio de 1982, pp. 58-59, con autorizacion de Editora Abril.
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profesional, y abre espacio para incluir comentarios personales sobre las habilidades técnicas,
gerenciales y administrativas de cada uno, asi como sobre funciones diferentes que al empleado
le gustaria cumplir.

e Andlisis de desempefio. Informe producido anuamente por € empleado y por su jefe. En ese
informe se discuten las metas trazadas a comienzo del gercicio y los problemas enfrentados
para conseguirlas.

e Analisis de potencial. Realizado por un comité de g ecutivos de alto nivel, define el horizonte de
carrera de todos los mil empleados de mayor rango. Una vez establecido €l nivel maximo (y no
el cargo) que el empleado debe alcanzar, se definen los programas de capacitacion,
complementacion de formacién escolar y trénsito por diversas &reas de la empresa.

Para complementar e instrumental, Rhodia cred un centro de evaluacion de personal cuya principa
funcion es evaluar alos aprendices o aspirantes, con datos sobre actuacion y potencial.

De ventas a finanzas. Para una empresa asentada en Brasil desde hace mas de 60 afios, € esquema
representa una gran novedad, pero no hay un rompimiento con e pasado; en € fondo, la metodologia
consagra una politica no escrita, cuyos principios son la primacia de los propios recursos y la igualdad de
oportunidades.

Obviamente, la empresa espera obtener provecho del nuevo método. Sus, expectativas van més alla
de la optimizacion de resultados: por emplo, se pretende que todas las unidades y divisiones de la empresa
adopten un lenguaje comun en e tema de RH y que la gerencia general de RH tenga un control mas estricto
del personal escalafonado.

Laaplicacion del método interesa a empleador y alos empleados, que “tendrén ganancias tangibles’
representadas en menos subjetivismo en las promociones y en la concesion de aumentos por mérito, por
gemplo.

Pero lo que fascina a la direccion de Rhodia, cuando mira e método desde e punto de vista de los
empleados, es la movilidad interna que éste permitir&. Por g emplo, ahora un gerente de ventas de la division
textil podra luchar por una transferencia a la divisién quimica. O incluso asumir un cargo importante en €l
areafinanciera después de recibir capacitacion adicional.

Caso 9

Alberto Oliveira, gerente de RH de MetalUrgica Santa Rita S. A. (Mesarisa) ha hecho grandes
progresos en su empresa. Acaba de concluir con éxito un programa de descripcion y andlisis de todos los
cargos de la compafiia, los cuales fueron divididos en tres categorias: persona que trabaja por horas (no
calificado, calificado y especializado), persona que trabgja por meses (tanto de la fabrica como de la oficina
central y de las filides) y persona de supervision y jefatura (supervisores de seccion, jefes de seccion y
gerentes de departamento).

Toda la atencién de la empresa estaba volcada hacia las actividades de su departamento, y Oliveira
[legb ala conclusion de que e momento era apropiado para la implantacion de otro sistema: la evaluacion
del desempefio. A pesar de ser metédico, @ tenia muchas ideas en la cabeza y no lograba concatenarlas ni
ordenarlas de manera adecuada para presentarlas y discutirlas con la direccion. Se percataba de que debia
solicitar una reunion con todos los directores y presentar un plan completo. En consecuencia, tenia que
pensar en todos |os detalles, pues seria muy desagradable ser sorprendido por una pregunta que no estuviese
en condiciones de responder satisfactoriamente.

Alberto opinaba que al personal que trabaja por horas deberia evaluérsele e desempefio mediante €
método de escalas gréficas. Deberian definirse los factores de evaluacion, y se relacionarian con las
caracteristicas del trabgjo y las caracteristicas personaes. Se tendria un maximo de 10 factores, que tendrian
5 grados de variacion: (A = deficiente, B = aceptable, C = regular, D = bueno, E = excelente). Debia disefiar
un formulario y esquematizar los métodos y procedimientos por adoptar, de modo que el sistema funcionase
apropiadamente.

El personal que trabaja por meses deberia tener un sistema de evaluacion de desempefio mediante €
mismo método de las escalas gréficas, pero con factores de evaluacion adecuados a su tipo de trabgjo y su
cultura organizacional. Se estableceria un méximo de 10 factores, que también tendrian 5 grados de
variacion, pero relacionados con las caracteristicas de trabgo, las caracteristicas personales y algunas
proyecciones hacia € futuro.



El persona de supervision y jefatura deberia tener un sistema mas dindmico y profundo. Paralograr
esto, Oliveira se inclinaba hacia e método de investigacion de campo, que podria ser coordinado por €l jefe
de la seccidn de capacitacion, Paulo Rezende, empleado perfectamente indicado para asumir este reto. Otra
alternativa seriala administracién por objetivos.

Oliveira se daba cuenta también de que la responsabilidad de evaluar compete a cada jefatura, pero
gue e consenso dentro de la empresa en cuanto a laimplantacion de evaluacion seria fécilmente alcanzado si
se creara un comité destinado a planear e implementar €l sistema, no a gjecutar la evaluacion. Pero, ¢cOmo
poner en € papel todas estas ideas y detalles para presentarl os ante la direccion?
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