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“Propuesta del Plan de Evaluacion del Desempefio para el Personal Administrativo de la Zona Franca de Cobija”

.- RESUMEN

En la actualidad dentro del area de manejo de una organizacién es de primordial
importancia conocer profundamente el Recurso Humano de una empresa, ya que este
es el recurso competitivo méas grande y su desempefio determinaré el éxito o fracaso
de la organizacion. Con este fin es que se propone el disefio de una Propuesta de Plan
de Evaluacion del Desempefio acorde a las caracteristicas y necesidades existentes
dentro de zofra Cobija donde se plantea una estrategia clara para mejorar el
desempefio de sus Recursos Humanos y asi lograr alcanzar los objetivos de la
organizacion con eficiencia y eficacia. El contenido del trabajo esta distribuido de la
siguiente manera: - Un antecedente donde se define el disefio metodoldgico y los
instrumentos que se consideran mas adecuados para lograr los objetivos deseados y la
estructura, - En el capitulo segundo donde se inserta el marco tedrico plasmando las
teorias que sustentaran la propuesta final donde se ha tomado en cuenta teorizar los
métodos de evaluacion del desempefio, - Un capitulo tercero donde se definen las
caracteristicas principales de la propuesta en estudio definiendo asi el método
principal para realizar la evaluacion del desempefio tomando en cuenta un
cronograma propuesto, donde se demuestra los cuadros en consideracion para realizar
la calificacion de la evaluacion, donde se propone una reestructuraciéon organica de la
empresa, la propuesta de plan de evaluacion del desempefio elegido, motivaciones y
politicas, - Un capitulo referido al presupuesto que se debe tomar muy en cuenta para
la realizacion de la propuesta, - Otro capitulo referente a los indicadores de
evaluacion del proyecto — Independientemente de los tiempos se plasma un
cronograma de actividades dando a conocer los tiempos méaximos y los minimos - y
por ultimo se presentan, ademas, las conclusiones y recomendaciones derivadas de la

realizacion del trabajo.

I.1.- DENOMINACION DEL PROYECTO
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“Propuesta del Plan de Evaluacion del Desempeiio para el Personal

Administrativo de la Zona Franca de Cobija”

1.2.- ANTECEDENTES

La Ciudad de Cobija fue declarada Puerto Libre en 1966, de ahi fue ratificada de
manera consiguiente por el Consejo Regional de Desarrollo del Noroeste en 1969
(CORDENO), es asi que mediante Ley de 12 de Octubre de 1983 fue reconocida
como la Unica Zona Franca Creada por Ley, que en su Art. 1° dice lo siguiente: “Con
la finalidad de impulsar aceleradamente el desarrollo social y econémico del
departamento de Pando, créase por el lapso de veinte afios una Zona Franca
comercial e industrial en la ciudad de Cobija, capital del departamento de Pando,
cuya jurisdiccion comprendera con caracter exclusivo, el area correspondiente al
radio urbano de la ciudad.” De esta manera han pasado varias gestiones de
gobiernos nacionales y departamentales, algunos con buenos resultados y otros con
resultados sin especificar, lo cierto es que cada gestion se cambiaba la estructura de la
institucion, algunas veces en reduccion de personal otras veces con personal

excedente dependiendo del gobierno de turno.

Pero jamas se tomo en cuenta el rendimiento del personal activo de la institucion, por
tal motivo cuenta con un manual de funciones extremadamente desactualizado, se han
creado nuevos cargos que no consta en este, entonces la funcionalidad de entre cargos
y trabajadores se convierte en una cadena de imprevistos, pese a que la institucion
realiza su Plan Anual Operativo y lo presenta al directorio para su aprobacion, de ahi
es que existe el suceso si los funcionarios se estdn desempefiando de manera eficiente
o ineficiente, y la Unica manera de saber esta situacion es realizando una evaluacion
de desempefio a todas las unidades operativas de zofra Cobija.

La evaluacion del desempefio indicara si la seleccion y el entrenamiento han sido

adecuados mediante las actividades de las personas en sus tareas, en caso de ser
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necesario tomar las medidas respectivas. Sirve de control y se utiliza para conceder
ascensos, premios, incentivos, detectar los mejores elementos y recompensarlos,
jugando ésta deteccion un papel vital en el desarrollo y crecimiento de la
organizacion, identificar, personas de poca eficiencia, para entrenarlos mejor o
cambiarlos de puesto. Evalua también eficiencia del departamento, métodos de

trabajo para calcular costos.

Su objetivo es utilizar métodos de evaluacién, para establecer normas y medir el
desempefio de los trabajadores. A demaés justifica la accion salarial recomendada por
el supervisor. Busca una oportunidad (de caracter motivacional) para que el
supervisor examine el desempefio del subordinado y fomente la discusidn acerca de la
necesidad de supervision, con este fin el supervisor programa planes y objetivos para
mejorar el desempefio del subordinado.

Es importante para el desarrollo administrativo, que se conozcan los puntos débiles
y fuertes de personal, conocer la calidad de cada uno de los empleados, requerida
para un programa de seleccion, desarrollo administrativo, definicion de funciones y
establecimiento de base racional y equitativa para recompensar el desempefio. El
énfasis aplicado a los equipos y el consiguiente enfoque mecaniza de administracion

no resolvieron el problema del aumento de la eficiencia de la organizacion.

Con el paso del tiempo se comprobd que las organizaciones lograron resolver
problemas relacionados como primera variable, la maquina sin que se alcanzara
progreso alguno con la segunda variable, el hombre y la eficiencia de las
organizaciones estaba aun por conseguir. A partir de la normalizacién de la teoria de
la administracion y con el seguimiento de la escuela de relaciones humanas, ocurrié
una reversién del enfoque y la preocupacion principal de los administradores paso a
ser el hombre. Los mismos aspectos sefialados antes con relacién a la maquina

pasaron ahora a ser relacionadas con el nombre.
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1.3.- DESCRIPCION DEL PROBLEMA QUE SE CONTRIBUIRA A
RESOLVER

En Zofra Cobija los mismos aspectos sefialados antes con relacion a la maquina

pasaron ahora a ser relacionadas con el nombre. Surgieron algunas interrogantes:

. ¢ Como conocer y medir las potencialidades del funcionario?

. ¢Como llevarlo aplicar totalmente ese potencial?

. ¢Qué lleva al empleado a ser mas eficiente y mas productivo?

. ¢Cual es la fuerza fundamental que impulsa sus energias a la accion?

Por supuesto surgié una infinidad de respuesta que ocasiond la aparicion de técnicas
administrativas capaces de crear condiciones para un efectivo mejoramiento del
desempefio humano dentro de la organizacion. En general el esfuerzo de cada
individuo esta en funcion del valor de la recompensa ofrecidas de la probabilidad
que esta dependan del esfuerzo como vimos en la teoria de la expectacion, en la parte

dedicada a la motivaciéon humana.

Valor de la Capacidades del
recompensas individuo

o l

Esfuerzo individual

/'

Probabilidad de que
la recompensa

Desempeiio en el

A

cargo

Percepciones acerca
del papel

dependa del esfuerzo .
desempenado
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La evaluacién del desempefio es una sistematica apreciacion del desempefio del
potencial de desarrollo del individuo en el cargo. Toda evaluacion es un proceso para
estimular o juzgar el valor, la excelencia las cualidades de alguna persona. Algunos
de estos conceptos son intercambiables. En resumen una evaluacion de desempefio es
un concepto dinamico ya que los empleados son siempre evaluados con cierta

continuidad sea formal o informalmente en las organizaciones.

Por el procesamiento de la verificacion, medicién y acompafiamiento del desempefio
humano se distribuye a diferentes dependencias de acuerdo con la politica
desarrollada en materia de los recursos humanos. En algunas organizaciones existe
una rigida centralizacion de la responsabilidad de la evaluacion del desempefio. En
este caso se asigna en su totalidad a un organismo de staff perteneciente al area de

recursos humanos.

EL SUPERVISOR DIRECTO

La mayor parte de las veces la evaluacion del desempefio es responsabilidad de linea
en funcion de staff con ayuda de la dependencia de administracion de recursos

humanos.

Sin embargo los jefes directos no tienen conocimiento especializado para poder
proyectar, mantener y desarrollar un plan sistematico de la evaluacion del desempefio

de su personal.
Asi el jefe mantiene su autoridad de linea evaluando el trabajo de los subordinados
mediante el esquema trazado por el plan en tanto que la dependencia de

administracion de recursos humanos mantiene su autoridad de staff.

EL EMPLEADO
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Algunas organizaciones utilizan la auto evaluacién por parte de los empleados como
métodos de evaluacion del desempefio. En realidad, este tipo de evaluacion del
desempefio es poco comun porque solo puede utilizarse cuando el grupo de trabajo
estd compuesto por personas de buen nivel cultural y de alto cociente intelectual,
ademéas de equilibrio emocional y de capacidad para hacer una auto evaluacion
despojada de subjetivismo y de distorsiones de indole personal. Es un tipo de
evaluacion de desempefio aplicable con relativo éxito al personal de nivel

universitario que ocupa posiciones de alto nivel en la empresa.

LA COMICION DE EVALUACION DE DESEMPERNO

En algunas organizaciones la evaluacion del desempefio se asigna a una comision
especialmente nombrada para este fin y constituido por funcionarios pertenecientes a
diversas dependencias y/o departamentos. En este caso, la evaluacion es colectiva, y

cada miembro tendréa igual participacion y responsabilidad en los juicios.

La Evaluacion de Desempefio Laboral cuyo marco normativo es la ley 1178 SAFCO,
especificamente las Normas Basicas de Administracion de Personal (NB-SAP) los
Acuerdos Nacionales expedidos por el gobierno central, es la herramienta que
procura el desarrollo del talento humano a través de la valoracion del cumplimiento
de metas, por tanto estd enmarcada en los principios de igualdad, moralidad, eficacia,

transparencia, celeridad, imparcialidad, objetividad y mérito.

Para la efectividad de este proceso es necesario contar con el compromiso de la alta
direccion, la realizacion de procesos de formacion-capacitacion y el seguimiento-
retroalimentacion de los compromisos establecidos, pues esto facilita que los
servidores publicos puedan acceder a beneficios como derechos de carrera,

permanencia en la entidad, capacitacion, estimulos y encargos.
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La Evaluacion de Desempefio estd directamente relacionada con los procesos de
direccionamiento estratégico en la medida que contempla insumos como el Plan de
Desarrollo, los planes estratégicos y operativos, ademas de las metas institucionales,
la misidn, vision, las competencias laborales y comportamentales de talento humano

existente.

Este proceso contempla dos aspectos, la evaluacion anual u ordinaria y la evaluacion
del periodo de prueba. En la evaluacién anual u ordinaria se evalGa el desempefio del
servidor publico de carrera con base en los compromisos laborales acordados a partir

de los planes institucionales o de la dependencia.

Por su parte la evaluacion del periodo de prueba tiene como objeto la verificacion del
cumplimiento de competencias, habilidades y aptitudes del personal nombrado a
través de concurso. Cabe anotar que dicho periodo es la etapa final de un concurso de

méritos.

1.4.- JUSTIFICACION DE LA PROPUESTA

Esto hace indispensable, y a veces imprescindible, el empleo de una bateria de
pruebas, esto es, un grupo de pruebas sin limitarse a una sola. En muchos casos se
necesita, ademas, utilizar una bateria de pruebas mas bien que una sola, puesto que lo
mas que puede cubrir una prueba por si misma es uno de los aspectos maltiples o de
las diversas cualidades que son necesarias para el desempefio del trabajo en cuestion.

Se requiere de una bateria completa para obtener un panorama méas amplio e integral.

Pero para subsanar lo anteriormente justificamos que la evaluacion del desempefio
permite implantar nuevas politicas de compensacion, mejora el desempefio, ayuda a
tomar decisiones de ascensos 0 de ubicacion, permite determinar si existe la

necesidad de volver a capacitar, detectar errores en el disefio del puesto y ayuda a
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observar si existen problemas personales que afecten a la persona en el desempefio

del cargo.

Desde el punto de vista del administrador de personal, los desafios seran
especialmente considerables por varias razones. Por ejemplo, debera trabajar en un
entorno con un marco legal distinto, con el que no se encuentra familiarizado. Tendra
tradiciones, una cultura diferente y en general un mundo que difiere enormemente del
suyo. Enfrentara también los dilemas profesionales, familiares y personales que estas
situaciones entrafian, asi como otros factores dificiles. Pero al mismo tiempo
encontrard un campo fructuoso de posibilidades y oportunidades, que puede construir

el punto culminante de los primeros afios de su carrera profesional.

1.5.- OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Proponer el Plan de Evaluacion del Desempefio para el Personal Administrativo de

la Zona Franca de Cobija.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Analizar las condiciones de medicion del potencial humano con el sentido de
determinar su plena aplicacion.

e Evaluar el procedimiento administrativo de los recursos humanos como un
recurso basico de la institucién y cuya productividad puede desarrollarse
indefinidamente.

e Plantear condiciones efectivas de implementacion con participacion a todos los
miembros de la organizacion teniendo en cuenta de una parte los objetivos

institucionales.
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1.6.- NOMBRE DE LA ENTIDAD, GRUPO O REGION, BENEFICIARIA

La entidad beneficiaria de este estudio de investigacion es: La Zona Franca de Cobija

conocida en nuestro medio como ZOFRA — COBIJA.

I.7.- REFERENCIA GEOGRAFICA O IDEALIZACION DEL PROYECTO

Las instalaciones de la Zona Franca de Cobija se encuentran ubicadas en el Km. 19,

carretera Cobija — Porvenir.
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I1.- MARCO TEORICO

. ADMINSTRACION GENERAL

Las personas llevan muchos siglos formando y reformulando organizaciones al
repasar la historia de la humanidad, aparecen pueblos que trabajan unidos en
Organizaciones por ejemplo Los Ejércitos griegos y romanos, la Iglesia cat6lica
Romana y otras, también han escrito como ser eficientes y eficaces a las
organizaciones desde mucho antes de que el termino de Administracion fuera de uso

comun y tengan el sentido formal tedrico como teoria administrativa®

La Teoria General de la Administracion (T.G.A), es el campo del conocimiento
Humano que se ocupa del estudio de la Administracion en general independiente a

que si ha esta se aplica con &nimo de lucro o no.

. FUNCIONES ADMINISTRATIVAS

Se define como el acto de Administrar el como planificar, organizar, dirigir y
coordinar y controlar, es decir son las funciones del administrador. Estas funciones

se deducen en:

Planificar.- Lo cual contiene la toma de decisiones, administracion estratégica y la
implementacion de estrategias.

Organizar.- Se centra en el disefio de la estructura organizacional, en el poder y
distribucion de autoridad en la administracion de recursos humanos y en la

administracion de cambios e innovacidn organizacional.

L R. Edward Freedman / Teoria y Administracion General, Pag. 33 - 40

10
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Direccion.- Consiste en la motivacion liderazgo en equipo, comunicacion y
negociacion.
Control.- Lograr objetivos, control efectivo, administracion de operaciones y

sistema de informacién.?

LAS5 AREAS DE LA ADMISTRACION SON

Gerencia
Finanzas
Mercadotecnia

Produccién

o B~ WD ke

Recursos Humanos

. ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Es un area en la que se constituyen varias disciplinas como ser la psicologia industrial
y organizacional, ingenieria industrial, derecho laboral y otras teniendo que ver con
varios campos del conocimiento como ser entrevistas aprendizajes individual y del
cambio organizacional, servicio social, plan de carrera, disefio de cargo y de

organizacion, satisfaccion en el trabajo, ausentismo y salarios.?

. LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS COMO
PROCESO

Es un procedimiento permanente que pretende mantener a la organizacion prevista

del personal indicado en los puestos convenientes, cuando estos se necesiten.

2 Edward Freeman / Daniel Gilbert / Administracidn, pag 22-26
3 |dalberto Chiavenato / Administracién de recursos humanos / pg. 106

11
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Este Proceso consta ademas de subsistemas interdependientes que son:

Subsistema de Alimentacion de Recursos Humanos
Subsistema de aplicacion de Recursos Humanos
Subsistema de mantenimiento de Recursos Humanos

Subsistema de desarrollo de Recursos Humanos

O o o o o

Subsistema de control de Recursos Humanos*
Dentro del proceso contiene actividades basicas como ser:

1 La Planificacion de los Recursos Humanos:

2 El Reclutamiento

3 La Seleccion

4. La Socializacion

5 La Capacitacion y el Desarrollo

6 La Evaluacion del Desempefio compara el desempefio laboral de las
personas con los pardmetros a los objetivos establecidos en el puesto de dicha

persona.®
EVALUACION DEL DESEMPENO (CONCEPTO)

Es un procedimiento estructural y sistematico para medir, evaluar e influir sobre los
atributos, comportamientos y resultados relacionados con el trabajo, asi como el
grado de absentismo, con el fin de descubrir en qué medida es productivo el

empleado y si podra mejorar su rendimiento futuro.

# |dalberto Chiavenato/ Administracion de Recursos Humanos /pg. 115
5> James Stoner / Edward Freeman / Daniel Gilbert / pg. 413

12
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La Evaluacion del Desempefio constituye el proceso por el cual se estima el
rendimiento global del empleado. Constituye una funcion esencial que de una u otra

manera suele efectuarse en toda organizacion moderna.

La mayor parte de los empleados procura obtener actividades accion sobre la manera
en que cumple sus actividades y las personas que tienen a su cargo la direccion de las
labores de otros empleados deben evaluar el desempefio individual para decidir las

acciones que deben tomar.®

PREPARACION DE LAS EVALUACIONES DE DESEMPENO

El objetivo de la Evaluacion del Desempefio, es proporcionar una descripcién exacta
y confiable de la manera en que el empleado lleva a cabo su puesto. A fin de lograr
este objetivo, los sistemas de evaluacion deben estar directamente relacionados con el

puesto y ser practicos y confiables.

Es necesario que tengan niveles de medicién o estandares, completamente
verificables. Si la evaluacién no se relaciona con el puesto, carece de validez. La
evaluacion es practica cuando es comprendida por evaluadores y empleados. Un

sistema complicado puede conducir a confusion o generar suspicacia o conflicto.

Un sistema estandarizado para toda la organizacion es muy Gtil, porque permite
practicas iguales y comparables. Este sistema es de gran utilidad, porque corresponde

al principio de igual compensacion por igual labor.’

& Werther y Davis, Administracién (1996), Pag. 231
7 Mondy, Andlisis y Descripcion de Cargos (1998) Pag. 321

13
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EXISTEN ELEMENTOS COMUNES A TODOS LOS ENFOQUES SOBRE
EVALUACION DEL DESEMPENO

a) Estandares de desempefio: la evaluacion requiere de estandares del desempefio,

que constituyen los pardmetros que permiten mediciones mas objetivas.

b) Mediciones del desempefio: son los sistemas de calificacion de cada labor. Deben
ser de uso facil, ser confiables y calificar los elementos esenciales que determinan el

desempefio.

c) Elementos subjetivos del calificador: las mediciones subjetivas del desempefio
pueden conducir a distorsiones de la calificacion. Estas distorsiones pueden ocurrir
con mayor frecuencia cuando el calificador no logra conservar su imparcialidad en

varios aspectos:

1. Los prejuicios personales.

2. Efecto de acontecimientos recientes.

3. Tendencia a la medicion central.

4. Efecto de halo o aureola.

5. Interferencia de razones subconscientes.

6. Métodos para reducir las distorsiones.?

& Chiavenato, Administracidon de Recursos Humanos (2001), Pag. 225

14
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METODO DE EVALUACION BASADOS EN EL DESEMPENO DURANTE
EL PASADO

Los métodos de evaluacion basados en el desempefio pasado tienen la ventaja de
hablar sobre algo que ya ocurrié y que puede, hasta cierto punto, ser medido. Su
desventaja radica en la imposibilidad de cambiar.

Estos Métodos son:

1. Escalas de puntuacion: el evaluador debe conceder una evaluacion subjetiva del

desenvolvimiento del empleado en una escala que vaya de bajo a alto.

2. Lista de verificacion: requiere que la persona que otorga la calificacion seleccione
oraciones que describan el desenvolvimiento del empleado y sus caracteristicas, el

evaluador suele ser el supervisor Inmediato.

3. Método de seleccion forzada: obliga al evaluador a seleccionar la frase mas

descriptiva del desempefio del empleado en cada par de afirmaciones que encuentra.

4. Método de registro de acontecimientos criticos: requiere que el evaluador lleve
una bitacora diaria, el evaluador consigna las acciones méas destacadas que lleva a

cabo el evaluado.

5. Escalas de calificacion conductual: utilizan el sistema de comparacion del
desempefio del empleado con determinados parametros conductuales especificos.

6. Método de verificacion de campo: un representante calificado del personal
participa en la puntuacion que conceden los supervisores a cada empleado. El
representante del departamento de personal solicita informacion sobre el desempefio
del empleado al supervisor inmediato.

15
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7. Metodos de evaluacion en grupos: los enfogques de evaluacion en grupos pueden
dividirse en varios métodos que tienen en comun la caracteristica de que se basan en

la comparacion entre el desempefio del empleado y el de sus compafieros de trabajo.

8. Método de categorizacion: lleva al evaluador a colocar a sus empleados en una

escala de mejor a peor.

9. Método de distribucion forzada: se pide a cada evaluador que ubique a sus

empleados en diferentes clasificaciones.

10. Método de comparacion por parejas: el evaluador debe comparar a cada

empleado contra todos los que estan evaluados en el mismo grupo.

METODOS DE EVALUACION BASADOS EN EL DESEMPENO A FUTURO

Se centran en el desempefio venidero mediante la evaluacion del potencial del

empleado o el establecimiento de objetivos de desemperio.

Estos Métodos son:

1. Auto evaluaciones: llevar a los empleados a efectuar una auto evaluacion puede

constituir una técnica muy Util, cuando el objetivo es alentar el desarrollo individual.

2. Administracion por objetivos: consiste en que tanto el supervisor como el

empleado establecen conjuntamente los objetivos de desempefio deseables.

3. Evaluaciones psicoldgicas: cuando se emplean psicologos para las evaluaciones,
su funcion esencial es la evaluacion del potencial del individuo y no su desempefio

anterior.
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4. Métodos de los centros de evaluacion: son una forma estandarizada para la
evaluacion de los empleados que se basa en tipos multiples de evaluacién y multiples

evaluadores.®

9 Strauss, Métodos de Evaluacidn del Desempefio Humano (1981), Pag. 332
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I11.- CUERPO CENTRAL DE LA PROPUESTA

La zona Franca de Cobija estad constituida por una estructura organica lineal con
presupuesto propio y toma de decisién en base a las circunstancias de los hechos,
zofra Cobija consta de 45 funcionarios divididos en tres lugares estratégicos, el
primero en el Km. 19 carretera Cobija — Porvenir, el segundo el puente fronterizo de
Epitaciolandia — Cobija y el tercero en el Puente de la Amistad de Brasileia — Cobija,
todos con la funcidn de inspeccionar las cantidades de productos comerciables dentro
de la ciudad de Cobija, del cual se tiene la potestad de cobrar el 1,5% del valor total

de las mercaderias trasladadas a nuestra ciudad.

Las unidades dependientes de zofra Cobija son: La Direccidén Ejecutiva, Asesoria
Legal, La administracion, Contabilidad y Presupuesto, Unidad de Recursos Humanos,

Fiscalizacion, Personal Operativo y de Apoyo.

ORGANIGRAMA FUNCIONAL DE LA
ADMINISTRACION DE ZOFRACOBIJA

NIVEL DIRECTORIO DE

DIRECTIVO ZOFRA COBIJA
(i R —  I—
DIRECTOR GENERAL
EJECUTIVO )
SECRETARIA
EJECUTIVO
[ M SiRoica J [ G J
ESTRATEGICA JURIDICA INTERNA FINANCIERA
UNIDAD DE UNIDAD DE
FISCALIZACION OPERACIONES
NIVEL
OPERATIVO
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La evaluacion del desempefio indicara si la seleccion y el entrenamiento han sido
adecuados mediante las actividades de las personas en sus tareas, para en caso de
hacer necesario tomar las medidas respectivas. Sirve de control y se utiliza para
conceder ascensos, premios, incentivos, detectar los mejores elementos y
recompensarlos, jugando ésta deteccion un papel vital en el desarrollo y crecimiento
de la organizacion, identificar, personas de poca eficiencia, para entrenarlos mejor o
cambiarlos de puesto. Evalla también eficiencia del departamento, métodos de

trabajo para calcular costos.

Para que sean eficaces, las evaluaciones del desempefio deben basarse plenamente en
los resultados de la actividad del hombre en el trabajo y no solo en sus caracteristicas
de personalidad. La preparacion de un plan o programa de evaluacién constituye otro
elemento indispensable en este proceso de estimar el desempefio de los empleados.

Los planes de evaluacion pueden variar notablemente, desde programas sencillos,
hasta aquellos complejos que utilizan grandes empresas, en las cuales pueden existir
grupos de estudio, comisiones que revisan las evaluaciones, actas y recomendaciones
formales. Sin embargo, la existencia de un plan de evaluacién en una empresa
requiere ciertas condiciones para su verdadero éxito los cuales se comentan a

continuacion:

Planificacion Organizacion Ejecucion Evaluacion

Retroalimenta ciénl I

Actuacion de Meijora
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El desarrollo efectivo de la evaluacion del desempefio debe ser de alta prioridad para
el cargo administrativo y de Recursos Humanos, teniendo en cuenta que éste no es un
fin sino un medio que ayuda a alcanzar el mejor nivel de desempefio de los Recursos
Humanos de toda empresa. El éxito de este proceso dependera mucho del personal y
de los jefes de linea que permitan identificar aquellos puntos fuertes y débiles que en
materia de Recursos Humanos se presenten.

La evaluacion del desempefio es responsabilidad de linea y se lleva a cabo con el
asesoramiento del Jefe Administrativo y de Recursos Humanos, quién se encargara de
capacitar y asesorar al Gerente General, a los jefes de area y demés personal antes,
durante y después del proceso de evaluacion.

Si bien no existe consenso en la frecuencia en que deben realizarse las evaluaciones
del desempefio, segln la carga de trabajo y diferentes actividades que desarrolla la
empresa, se ve por conveniente realizar evaluaciones del desempefio dos veces por
afio en reemplazo de las evaluaciones informales realizadas mensualmente. En este
caso, se trata de dos evaluaciones semestrales, siendo la evaluacion a realizarse a fin
de afio, la evaluacion anual formal que se recomienda ejecutar en toda organizacion.

El cronograma de evaluacion se presenta en el cuadro 1.

FRECUENCIA DE FECHA DE
EVALUACION EVALUACION

Del 02 al 25 de Enero o Fijar objetivos semestrales y
anuales

o Definir planes de accién para el
logro de los objetivos
planteados

o Establecer tareas claras,
especificas y desafiantes
acordando estandares de
rendimiento medibles

o Evaluacion semestral

e Revisar objetivos planteados

o Comparar los objetivos trazados
con los alcanzados a la fecha

ACTIVIDADES

Primer Semestre

Del 10 al 30 de julio H Comunicar a los empleados los \
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resultados obtenidos hasta la
fecha

Analizar causas de problemas
ocurridos hasta el momento
Replantear los objetivos en caso
de existir modificaciones
Disefiar medidas correctivas
para el proximo semestre
Tomar decisiones en cuanto al
personal evaluado y proponer
nuevas politicas de incentivo y
motivacion al desempefio
Proponer planes de
mejoramiento del desempefio-
Realizar plan de capacitacion

Segundo Semestre

Del 01 al 23 de
Diciembre

Realizar evaluacion anual
Retroalimentacién anual
Aplicar medidas correctivas en
el personal

Evaluar resultados alcanzados y
el desempefio de cada cargo-
Realizar informe final de
evaluacion

Realizar planes de capacitacion
para la proxima gestion
Reconocimiento e incentivo al
personal destacado

Decidir la permanencia del
personal en la empresa

Tomar decisiones sobre el
personal para la préxima gestion
en cuanto a transferencia o
reasignacion de cargos de
acuerdo a las necesidades de la
empresa.

Fuente: Elaboracion propia

1. Apoyo de los altos niveles directivos.
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El respaldo que den las altas autoridades dentro de la empresa al programa es el mejor
impulso para su adecuado funcionamiento. De ahi que la falta de interés de la
gerencia sea sefialada como una de las causas principales del fracaso de la evaluacion.
La ausencia de apoyo de parte de la gerencia general, ya sea porque no creen en la
evaluacion o porque no desean unirlas a aumentos salariales, puede ocasionar
dificultades en ciertos sectores de la empresa que obstaculizan la labor evaluadora.

Una forma de apoyar la evaluacion por parte de la gerencia es:

Tomarla en cuenta dentro de la politica escrita que tiene la empresa sobre la
"Administracion de Personal”. Es decir, incluir en ésta una seccion donde se exponga
todo lo referente al plan de evaluacion (objetivo primordial, objetivos secundarios
forma de llevarla a cabo, etc.)

Contribuir efectivamente, a través de practicas y discusiones con el departamento de
personal y otros funcionarios asesores, en la forma de evaluar, especialmente,

supervisores y ejecutivos.

2. Comprension de la funcion de evaluacion por supervisores y subalternos.

Es necesario que tanto los supervisores como los subalternos comprendan
profundamente la funcién de evaluacion. El supervisor al compenetrarse con los fines
de la evaluacion puede desarrollar un alto grado de cooperacion, lo cual resulta
beneficioso en muchos aspectos, como por ejemplo, en la correcta aplicacion de los

principios de evaluacion.

Todo evaluador debe estar consciente de la gran responsabilidad que recae sobre él, al
presentar su opinidn sobre los empleados, ya que ésta reposara permanentemente en
sus archivos de trabajo. lgualmente, debe comprender que el proceso de evaluacion

no tiene un caracter disciplinario. No se trata de regafar o castigar al empleado sin
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justificacion, ya que dificultaria la obtencion de cambios favorables de

comportamiento por parte de ese trabajador.

Es importante toda participacion que se pueda obtener de los subalternos en la
determinacion de deberes y metas del puesto que se evalUa, o en otras actividades
dentro del programa, ya que ayuda a evitar malentendidos y a lograr Optimos
resultados. Por ello, el evaluador debe tener siempre en mente que la evaluacion es un

proceso justo y objetivo y el empleado debe también estar enterado del mismo.

ELEMENTOS FUNDAMENTALES DE UN PLAN DE EVALUACION.

Los elementos fundamentales de un plan de evaluacion son los siguientes:

1. Seleccion del método de evaluacion y preparacion del procedimiento.

La empresa deberda escoger uno de los métodos de evaluacion antes descritos y
confeccionar sus formularios respectivos. Para ello, deberd tomar en cuenta sus
condiciones, facilidades y necesidades. Es conveniente iniciar el programa con un
método poco complicado, pero, luego, segun las circunstancias lo permitan, proceder
a los ajustes o modificaciones propias para mejorar y hacer mas completa la revision

de la actuacion del empleado.

2. Fijacion de la periodicidad de la evaluacion.

Este es un aspecto sobre el cual hay distintas posiciones. Algunos autores indican
que las evaluaciones muy frecuentes pierden efectividad, pues se convierten en un
proceso rutinario y  superficial. Otro autores sefialan que las evaluaciones por
periodos muy alejados hacen perder el interés a las partes y es, inclusive,
desfavorable para el trabajador, ya que el evaluador le resulta dificil recordar y
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considerar todas las acciones realizadas por parte del colaborador desde la Gltima

evaluacion.

El periodo de evaluacién puede coincidir con el de ajuste de salarios, aunque no es
obligatorio. Le corresponde a la empresa determinar si en su caso esta medida es
conveniente o no. En la préctica se acostumbra efectuar la evaluacion formal una vez
al afo. Algunas empresas, con el fin de distribuir las evaluaciones a través del afio,
las hacen concordar con las fechas de aniversario de empleo de los evaluados. De
acuerdo con el tipo de empresa, puede establecerse evaluaciones semestrales o

bienales, en vez de anuales.

Se hacen excepciones dentro de los periodos fijados para ciertos casos, tales como el
personal en entrenamiento o0 recién ingresado u otros trabajos que no pueden

examinarse bajo el mismo criterio anterior.

3. Entrenamiento de los evaluadores.

Como hemos mencionado anteriormente, todo evaluador debe tener una buena
comprension del plan de evaluacion. Sin embargo, ello se puede lograr con un buen

entrenamiento encaminado, en estas dos areas:

La evaluacion en general y la entrevista de la evaluacion.

La primera &rea comprenderla la informacion y explicacion de todas las generalidades
y los principios de evaluacion, asi como el manejo de los formularios. Esto implica
adiestrar el evaluador para que pueda evaluar razonablemente y proceder con el
debido repaso de lo ensefiado.

Una gran ayuda a este respecto es:
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. Establecer una mecanica de analisis o reflexion para quien califica, de forma
que identifique con facilidad los puntos débiles y los aspectos positivos de cada uno

de sus subordinados.

. Revisar las partes esenciales de la misma. Esto puede consistir, en parte, de
ensefiar al evaluador a valerse de patrones determinados para la preparacion,
conduccion y conclusién de la entrevista, los cuales serian adaptados al momento de

Su uso.

Al final del entrenamiento, el evaluador debe haber superado la inseguridad de ser
apto para conducir entrevistas y las concepciones erréneas sobre su funcién de
supervisor en relacion con la evaluacion. En este Gltimo aspecto, es importante
mencionar que existen supervisores que descuidan la formacion de los empleados,

porque concentra su atencion solo en la produccién o rendimiento.

La forma de entrenar a los evaluadores

El entrenamiento se puede realizar a través de conferencias o explicaciones directas;
debates de grupos sobre los conceptos y problemas de evaluacion; ejercicio practico
de evaluacién de un individuo supuesto en el grupo de evaluadores, previo suministro
de la informacion pertinente al caso, etc. La empresa debera escoger los medios de
entrenamiento que mas le convengan respecto a tiempo y costos, ya sean dentro o

fuera de la misma.

4. Comunicacion y puesta en marcha del plan.
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Después de terminados los preparativos y los procedimientos de evaluacion, deben
hacerse las comunicaciones orales o escritas necesarias segun sea mas apropiado por

el nimero de personas, las mismas pueden tratar sobre:

. La forma de tramitar los formularios de evaluacién:

Es decir, explicar como se llenaran los formularios y qué propdsito tiene cada seccion

de cada grado o escala presentada.

. La entrevista después de la evaluacion:

Dar instrucciones sobre cudndo debe efectuarse la entrevista, qué informacion del
formulario se facilitard al empleado, cudl es el fin de la entrevista, qué resultados
deben lograrse a través de ésta.

. El procedimiento de quejas sobre la evaluacion:

Aclarar quién atenderé las quejas, como deben formularse las mismas (verbalmente o

por escrito) y en qué fechas pueden presentarlas:

Luego de proporcionar la comunicacion adecuada, se debe poner en marcha el
proceso de evaluacion indicando la fecha tope para la entrega de los formularios
tramitados asi como las fechas en que se atenderan consultas individuales de los

empleados sobre la evaluacion.

5. Recepcion del formulario de evaluacion.
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Los evaluadores deben presentar o remitir los formularios de evaluacion a la
administracion de personal, dentro de la fecha estipulada y guardando las medidas de
seguridad y confidencialidad correspondientes. Si no existe departamento de
personal, el procedimiento puede ser descentralizado por departamentos de la

empresa.

6. Entrevista de evaluacion.

Este es el paso mas delicado y controversial de todo el programa. Segin William
Werther y Keith Davis; “las entrevistas de evaluacion son sesiones de verificacion del
desempefio que proporcionan a los empleados retroalimentacidn sobre su actuacion
en el pasado y su potencial en el futuro El evaluador puede proporcionar
retroalimentacion mediante varias técnicas: como las de convencimiento, la de

dialogo y la de solucion de problemas.

En el enfoque de convencimiento, mas comunmente utilizado con los empleados de
poca antigiedad, se pasa revista al desempefio reciente y se procura convencer al
empleado para que actle de cierta manera. En el enfoque de didlogo se insta al
empleado para que manifieste sus reacciones defensivas, sus excusas, sus quejas. Se
propone superar estas reacciones mediante asesoria sobre las formas de lograr un

desempefio mejor.

El enfoque de solucién, por su parte, identifica las dificultades que puedan estar
interfiriendo con el desempefio del empleado. A partir de esa identificacion, se

solucionan esos problemas mediante capacitacion, asesoria o reubicacion.

La entrevista se propone equilibrar las areas de desempefio positivo con las areas de
desempefio deficiente, para que el empleado adquiera una perspectiva realista del

resultado de sus esfuerzos. Para llevar a cabo la entrevista o discusion de la
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evaluacion con la formalidad que es recomendable, debe considerarse, primeramente,

las pautas que pueden apreciarse basicamente en los siguientes aspectos:

. Destacar los aspectos positivos del desempefio del empleado.

. Especificar a cada empleado que la sesion de evaluacion es para mejorar el
desempefio y no para aplicar medidas disciplinarias.

. Llevar a cabo la sesion de evaluacion del desempefio en un ambiente de
primacia y un minimo de interrupciones.

. Efectuar no menos de una sesién anual formal de revision del desempefio, dos
es mas recomendable, aun mas en los casos de empleados de ingreso reciente 0
desempefio no satisfactorio.

. Ser especifico. Evitar las vaguedades.

. Centrar sus comentarios (negativos o positivos) en el desempefio y no en los
atributos personales.

. Guardar la calma. No discutir con el evaluado.

. Identificar y explicar las acciones especificas que el empleado puede

emprender para mejorar su desempefio

. Destacar su disposicion a ayudar en cuantos aspectos sea necesario.
. Concluir las sesiones de evaluacion destacandolos aspectos positivos del
empleado

Con independencia del enfoque que se adopte para proporcionar retroalimentacion a
los empleados, las pautas resultan muy Utiles para hacer efectiva la sesion de
evaluacion. La intencion de esta sugerencia es convertir la entrevista en un didlogo

positivo que mejore el desemperio.

Si se requiere efectuar durante la entrevista comentarios negativos, éstos se deben
centrar en el rendimiento observado durante el trabajo, y no en la persona misma o en
aspectos de su caracter individual. Se emplean ejemplos especificos de los aspectos

del desempefio que pueden ser mejorados por el empleado, para que éste pueda saber
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con toda exactitud qué resultados se esperan de su labor y qué cambios deben

efectuarse.

La sesidn de evaluacion del desempefio concluye centrandose en las acciones que el
empleado puede emprender a fin de mejorar &reas en las que su rendimiento no es
satisfactorio. Durante esa fase final, el evaluador puede ofrecer la ayuda de cualquier

tipo que el empleado necesita para lograr las metas fijadas.

7. Informe final de evaluacion.

Después de la entrevista, la administracion de personal no debe proceder al archivo
de los formularios de evaluacion, ya que el proceso evaluador no termina ahi. Antes
bien, es necesario que la administracion examine, estudie y evalle los formularios, las
actividades, los comentarios y sugerencias relativos a todo el plan de evaluacion para

preparar un informe final.

Dicho informe corresponde a un resumen de cuestiones importantes, como las
siguientes.

Recomendaciones para promociones, despidos o transferencias

. Acciones para tomar sobre los casos de personal dificil.

. Detalle de los empleados que pueden ser objeto de aumentos salariales por los
buenos resultados de la evaluacion.

. Cambios o ajustes requeridos en otras fases de la administracion de personal
(seleccion, colocacion y entrenamiento).

. Mejoras sugeridas durante el proceso evaluador para el buen funcionamiento

de los departamentos u otros aspectos de la empresa.

8. Retroalimentacién de la informacion obtenida en la evaluacion
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La evaluacion de desempefio sirve como un elemento indicador de la calidad de la
labor realizada por el area de Recursos Humanos. Si el proceso de evaluacion sefiala
gue una gran mayoria colaborara tienen un desempefio de bajo nivel, podria existir,
entonces, muchos empleados excluidos de los planes de promociones y
transferencias, ocasionando un alto porcentaje de problemas de personal y un bajo

nivel de dinamismo en toda la empresa.

Estos problemas pueden ser generados por el propio Departamento de Recursos
Humanos al no seleccionar adecuadamente los candidatos para las promociones o al
efectuar un analisis de puesto incompleto o erréneo. Por lo tanto, dicho Departamento
debe evaluar los resultados obtenidos de las evaluaciones del desempefio a la luz de

su propia administracion.

METODOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Existen varios métodos de evaluacién del desempefio, cada uno de los cuales presenta
ventajas y desventajas y relativa adecuacion a determinados tipos de cargos y
situaciones. Pueden utilizarse varios sistemas de evaluacion, como también
estructurar cada uno de éstos en un nivel diferente, adecuados al tipo y caracteristicas
de los evaluados y al nivel y caracteristicas de los evaluadores. Esta adecuacion es de
vital importancia para el buen funcionamiento del método y para la obtencion de los

resultados.
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Desde el punto de vista de los métodos y técnicas, tradicionalmente se utilizd y se
continda utilizando la combinacién de enfoques estadisticos con enfoques

cualitativos, con énfasis en dimensiones diversas. Entre ellos, pueden citarse:

- Métodos de escala (escalas gréficas, escalas de puntuacién, listas de
verificacion, escalas de calificacion conductual, etc.).

- Métodos con acento en la seleccion de comportamientos que se ajustan a la
observacién (método de eleccion forzada u obligatoria).

- Métodos basados en registros observacionales, tales como los métodos de
investigacion o verificacion en campo (frases descriptivas, establecimiento de

categorias observables, etc.).

10 (Chiavenato, 1999; Werther y Davis, 1998; Levy-Leboyer, 1992).
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- Métodos centrados en el registro de acontecimientos criticos 0 exitosos
(método de incidentes criticos, registro de acontecimientos notables).

- Métodos con acento en la comparacion entre sujetos (por pares, contra el total
del grupo, contra tipologia exitosa, etc.) o contra estdndares (método de puntos

comparativos, de evaluacion comparativa, de distribucion obligatoria).

Dentro de la propuesta el método de evaluacién de desempefio para zofra Cobija
utilizaremos sera un método de evaluacion basados en el desempefio durante el
pasado el méas apropiado es el de Escala Grafica por su simplicidad y propiedad para
las organizaciones publicas, y un métodos de evaluacion basados en el desempefio a
futuro como es el Administracion por Objetivos, a continuacion proponemos lo

siguiente:

METODO DE ESCALA GRAFICA

Es el mas utilizado y divulgado de los métodos. Aparentemente es el método mas
simple, pero su aplicacion exige mdltiples cuidados con el fin de evitar la
subjetividad y el prejuzgamiento del evaluador, que podrian causar interferencias
considerables. No todos los estudiosos de la materia estan de acuerdo con este
método, ya que en el mismo se deben aplicar ciertos criterios, procedimientos
matematicos y estadisticos en la elaboracion y montaje y principalmente en el
procesamiento de los resultados. Esos criterios y procedimientos antes nombrados se
vuelven necesarios para corregir las distorsiones de orden personal de los

evaluadores.

a. Caracteristicas:

- Evalia el desempefio de las personas mediante factores de evaluacion

previamente definidos y graduados.
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- Para su aplicacion se utiliza un formulario de doble entrada en el cual las
lineas horizontales representan los factores de evaluacion de desempefio, en tanto que
las columnas (verticales) representan los grados de variacion de tales factores.

- Los factores se seleccionan previamente para definir en cada empleado las
cualidades que se intenta evaluar.

- Cada factor se define con una descripcion sumaria, simple, objetiva, para
evitar distorsiones. Por otro lado, en estos factores se dimensiona el desempefio, que
van desde los méas débiles o insatisfactorios hasta el mas 6ptimo o muy satisfactorio.

- El método de evaluacion del desempefio por escalas gréficas puede
implementarse mediante varios procesos de clasificacion, de los cuales los mas
conocidos son: Escala grafica continGa, Escala grafica semi continuas, y Escala

gréfica discontinua.

Algunas empresas utilizan el método de escala grafica con atribucion de puntos, con
el fin de cuantificar los resultados para facilitar las comparaciones entre los
empleados. Los factores se ponderan y ganan valores en puntos, de acuerdo a su
importancia en la evaluacion. Una vez efectuada la evaluacion se cuentan los puntos
obtenidos por los empleados. Esta extrema simplificacion de la evaluacion del
desempefio constituye una paradoja comdn: por una parte cuantifica los resultados y
facilita las comparaciones en términos globales; por otra, reduce la compleja gama de
desempefio de un funcionario a un simple nimero sin significado, a menos que sea
una relacion con los valores maximo y minimo que pudiera obtener en las

evaluaciones.

b. Ventajas:

- Brinda a los evaluadores un instrumento de evaluacion de facil comprension y

de simple aplicacion.
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- Posibilita una vision integrada y resumida de los factores de evaluacion, es
decir, de las caracteristicas de desempefio mas destacadas por la empresa y la
situacion de cada empleado ante ellas.

- Exige poco trabajo al evaluador en el registro de la evaluacién, ya que lo

simplifica enormemente.

Los formularios de evaluacion del desempefio para el personal de apoyo especifico de
la empresa contendran los siguientes factores personales del empleado, extraidos de

los resultados de las encuestas realizadas. Estos factores se detallan en el Cuadro.

Cuadro N° 2
DEFINICION DE FACTORES
FACTORES DEFINICION
CALIDAD DE TRABAJO Considera la exactitud, medicion, céalculo y

el cuidado respectivo de sus tareas.

CONOCIMIENTO DEL CARGO | Considera la aplicacion y el conocimiento
del puesto obtenido por medio de la
experiencia, educacion general,
capacitacion especializada y otros.
RESPONSABILIDAD Considera como el empleado se dedica al
trabajo y realiza el mismo siempre dentro
de las normas establecidas.

INICIATIVA Considera la tendencia a contribuir,
desarrollar y llevar a cabo nuevas ideas o
métodos

HIGIENE Y SEGURIDAD Considera la prevencion y la conservacion
de la salud de los trabajadores en el area de
trabajo.

SENTIDO DE ECONOMIA Considera el trato y el uso que da a los
materiales, que le son puestos a su
disposicion.

PUNTUALIDAD Considera la puntualidad en su asistencia a
su fuente laboral y en ocasiones la entrega
de los informes rutinarios
VERSATILIDAD Considera la capacidad de adaptarse a
nuevos cambios, y de responder
eficazmente a situaciones emergentes.
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COOPERACION Considera el entusiasmo y la disposicion
por cooperar con sus comparieros, los
subordinados y sus superiores en el
desempefio de su trabajo.
COMUNICACION Considera la capacidad de trabajar en
armonia y la facilidad en las relaciones con
sus jefes y sus comparieros de trabajo
(escuchar y ser escuchado).
MOTIVACION Considera el impulso interno que
experimenta el empleado para el desarrollo
de su trabajo

FUENTE: Elaboracién Propia

La conducta laboral del empleado puede clasificarse segun las tres "P": Productividad
(lo que se ha logrado); caracteristicas Personales (como se ha logrado, la conducta) y
Pericia (habilidad). En el siguiente cuadro destacaremos los indicadores necesarios
para realizar la escala grafica del cual debe ser implementado en el plan de

evaluacion del desempefio:

Cuadro N° 3
EVALUACION DEL DESEMPENO
Nombre del funcionario: fecha: / /
Departamento/seccion: cargo:

Desempefio en la funcion: considere solo el desempefio actual del empleado en su funcién

Excelente Muy Bueno | Bueno En Observacion | Insuficiente
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Produccién Sobrepasa Con Satisface las| A veces esta por| Siempre
siempre frecuencias | exigencias debajo de las|inferior a las

volumen y sobrepasa exigencias exigencias

cantidad de trabajo| las exigencia. las muy lento

ejecutados o exigencias

normalmente muy rapido

Calidad Siempre superior | A veces es|Siempre es|Es Nunca es
excepcionalmente | superior es| satisfactorio | especialmente | satisfactorio

Exactitud, esmero|exacto en el|bastante su satisfactorio y a|comete

y orden en el|trabajo cuidadoso | cumplimiento | veces  comete | nUMerosos

trabajo ejecutado en el trabajo | es regular errores errores

Conocimiento del| Conoce siempre|Conoce lo| Tiene Conoce Tiene escasos

trabajo lo necesario Y| necesario suficiente parcialmente el | conocimientos

Grado del
conocimiento  del
trabajo

aumenta siempre

sus
conocimientos

conocimiento
en el trabajo

trabajo necesita
entrenamiento

en el trabajo

Cooperacion

Actitud hacia la
empresa, la
jefatura y  los

comparieros de
trabajo

Posee excelente
espiritu de
colaboracion. Es
decidido

Se
desempefia
bien en el
trabajo  de
equipo.
Procura
colaborar

A menudo
colabora en
el trabajo de
equipo

No  demuestra
buena voluntad.
Solo  colabora
cuando es muy
necesario

Se muestre
renuente a
colaborar

Caracteristicas individuales: considere solo las caracteristicas individuales del evaluado y su
comportamiento funcional dentro y fuera de su cargo.

Comprensién  de
actuaciones

Grado con que . ) ) )
capta la esencia de Optima Tiene buena| Tiene Tiene poca | nulas
un problema capacidad de | capacidad | capacidad de|capacidad  de|capacidad de
capacidad de | intuicion y|de intuicion fintuicion y| intuicion y| intuicion 'y
asociar situaciones | Percepcion y percepcion | percepcion percepcion percepcion
y aprender de ellos satisfactoria
Creatividad Tiene  siempre| Casi Algunas Levemente Tipo

ideas optimas es|siempre veces  hace| rutinario. rutinarios
Ingeniosidad creativo y | tiene buenas | sugerencias carece de

ideas y Tiene pocas
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Capacidad de crear | original proyectos ideas propias ideas propias

ideas y proyectos

Capacidad de| Optima Tiene buena| Realiza ideas| Tiene cierta| Incapaz  de

realizacién capacidad de | capacidad nuevas con |dificultar para|llevar a efecto
concretar  ideas | de concretar | habilidad concretar una idea o

Capacidad de| nuevas ideas nuevas | satisfactoria | nuevos proyecto

llevar a efectos proyectos

ideas y proyectos

propios o ajenos

Una vez concluida la evaluacion se procede a calificar las respuestas obtenidas en

base sistema de puntuacion del Cuadro anterior posteriormente, se realiza una

sumatoria de las calificaciones individuales de todas las respuesta y, el resultado de

ese célculo asigna el grado que califica al empleado como Excelente, Muy Bueno,

Bueno, En Observacion e Insuficiente tal como indica el Cuadro siguiente:

Cuadro N° 4
FACTORES DE GRADOS
EVALUACION

A | B | C|D]|E
1.CALIDAD DE 160 | 150 | 140 | 130120
TRABAJO
2.CONOCIMIENTO 150 | 140 | 130 | 120110
DEL CARGO
3.RESPONSABILIDAD | 140 | 130 | 120 {110 100
4.DESEMPENO BAJO | 130 | 120 | 110 {100 90
PRESION
5.INICIATIVA 120 | 110 | 100 | 90 | 80
6.MOTIVACION 110 | 100 | 90 | 80 | 70
7.HIGIENE Y 100 | 90 | 80 | 70 | 60
SEGURIDAD
8.SENTIDO DE 90 | 80 | 70 | 60 | 50
ECONOMIA
9.COMUNICACION 80 | 70 | 60 | 50 | 40
10.PUNTUALIDAD 70 | 60 | 50 | 40 | 30
11.COOPERACION 60 | 50 | 40 |30 | 20
12. VERSATILIDAD 50 | 40 | 30 | 20| 10
TOTALES 1260 | 1140 | 1020 | 900 | 780

Cuadro: Sistema de Puntuacion
FUENTE: Elaboracion propia
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Cuadro N° 5
GRADOS| VALOR | RECONOCIMIENTO
Y/O SANCION
A 1141-1260 EXCELENTE
B 1021-1140 MUY BUENO
C 901-1020 BUENO
D 781-900 EN OBSERVACION
E 1-780 INSUFICIENTE

Cuadro: Valuacion de los grados traducidos en reconocimientos y sanciones
FUENTE: Elaboracién propia

Asi, el resultado obtenido por el trabajador en la evaluacién del desempefio podra ser:
Excelente, Bueno, Suficiente, en Observacion e Insuficiente, como se muestra en el

Cuadro anterior.

POLITICAS DE INCENTIVOS, RECONOCIMIENTOS Y SANCIONES.

Las politicas de incentivos, reconocimientos y sanciones propuestas para el personal
del area operativo se sujetaran a los resultados de la evaluacion aplicada por el
Gerente General, quien al tener pleno conocimiento de los resultados podra aplicar
cualquier politica sujeta a su criterio como ser: Carta de Felicitacién, Reconocimiento

Publico, Capacitacién y otros.
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Para el personal del area de apoyo, los resultados de la evaluacion del desempefio se

traduciran en reconocimientos o sanciones de acuerdo al Cuadro siguiente:

Cuadro N° 6

CATEGORIA INCENTIVO - RECONOCIMIENTO -
SANCIONES

Excelente 0 Incentivo en bono anual equivalente 8% del
sueldo.

O Reconocimiento en publico en reunion anual
con entrega de certificado a la excelencia en el
desempefio.

O Capacitacion costeada por la empresa en
instituciones externas equivalente a 1 seminario o
taller al afio.

Muy Bueno 0 Incentivo en bono anual equivalente 5% del
sueldo.

O Reconocimiento con entrega de una carta de
felicitacion por su muy buen desempefio.

O Capacitacion costeada en un 50% por la
empresa en instituciones externas equivalente a 1
seminario o taller al afio.
Bueno O Capacitacion costeada en 50% por la
empresa en instituciones externas equivalente a 1
seminario o taller al afio.

0 Obsequio de un conjunto de ropa deportiva.
En Observacion 0 Capacitacion dentro de la empresa dirigida
por su inmediato superior para el mejoramiento de su
desempefio.

Insuficiente O Entrega de la carta de preaviso de retiro de la
empresa.

Cuadro: Incentivos, reconocimientos y sanciones

FUENTE: Elaboracion Propia

Los resultados de la evaluacion del desempefio sirven para:
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e« La promocion de los trabajadores que hayan demostrado potencial para
desempefiar funciones mas especializadas o de mayor complejidad. Esto, se debe
poner en practica en los cargos especificos de Linieros a Encargados de Grupos o
de Ayudantes a Linieros.

o Efectuar reconocimientos o incentivos de indole econémico o de contenido
psicosocial. Esto, se podra efectuar para cualquier cargo.

e Rotar personal para lograr un mejor aprovechamiento de sus capacidades. Esto,
para el personal de apoyo especifico.

o Decidir la permanencia del personal de la empresa. Esto, para todos los cargos.

Tener una retroalimentacion para el disefio de programas de capacitacion. Esto para

todos los cargos de la empresa.

Es muy importante la eleccion de los factores y la determinacion de su gradacion y el
conservar la ABSOLUTA CONFIDENCIALIDAD en la Tabla de Valores resultante,
pues en ello radicara la confiabilidad de su aplicacién. Para el caso de la Evaluacion
del Desempefio aconsejo el uso de factores aplicables a tres grandes rubros:

. Sobre la Accion: planeamiento; continuidad y seguimiento; y actitud frente al
cambio
. Sobre la Relacién: con sus subordinados; con la organizacién; y la capacidad

de representacion; y finalmente
. Sobre los Resultados: calidad; cantidad; conocimiento del trabajo; y capacidad

de autodesarrollo.
EL PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPENO
Los métodos de evaluacion del desempefio son sumamente diversos, tanto en su

presentacion como en el aspecto relacional, con la propia evaluacion, y con las

prioridades involucradas, como su mecanica de funcionamiento, ya que cada
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organizacion ajusta los métodos a sus peculiaridades y sus necesidades. Es muy
comun hallar organizaciones en las que funcionan tres o cuatro sistemas diferentes

evaluacion de personal.

Frecuentemente se siguen algunos lineamientos acerca de los planes de evaluacion

del desempefio.

1. Resistir a la tentacion de integrar un gran sistema de evaluacion del
desempefio, capaz de servir a todas las necesidades gerenciales, un sistema grande y
rigido pude tener consistencia y uniformidad, pero no presenta valor practico ni
adecuacion a la dinamica humana de la organizacion.

2. Permite varios tipos de retroalimentacion al individuo acerca de su
desempefio, y evitar comparaciones de tipos suma-cero que, intentando una
apreciacion completa, impone una presentacion artificial en extremo.

3. Enfocar el sistema de evaluacion del desempefio como un sistema abierto y

orientado hacia el desempefio futuro.

IV.- FUNDAMENTO DE LA PROPUESTA

Indudablemente, y apoyandonos en la teoria segin la cual la persona es el eje
fundamental para que las organizaciones no pierdan su mision y, en relacion con su
trabajo, es el fin y la razon de ser del profesional de recursos humanos, debemos

introducirnos en el concepto de Capital Humano y Creacion de Valor.

Se han realizado trabajos sobre las diferentes formas de encarar programas de
Recursos Humanos y su relacion directa con los resultados econdmicos
empresariales, llegando a la conclusion de que la primera de las afirmaciones es

valida.
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La tendencia mundial es diferenciar a una empresa de otra en funcion de su Capital
Humano, y su crecimiento va a estar directamente relacionado con el desarrollo, la
lealtad y fidelidad que se logre con su persona. Actualmente se trabaja sobre la base
de cinco dimensiones que contribuyen positivamente a lograr la ecuacion Capital

Humano / Creacion de Valor. Ellas son:

. Recompensas y responsabilidades claras y concretas.

. Fortalecimiento de las comunicaciones eficaces.

. Generacion de una “cultura” de trabajo atractiva y flexible.

. Excelencia en el proceso de seleccion y en la retencion de talentos.

. Programas de formacion y desarrollo adecuados a las necesidades reales y a

las personas.

Realizada esta presentacion, resulta mas facil entender la real importancia de contar
con estas poderosas herramientas que son la Evaluacion del Desempefio y el Analisis
del Potencial. Desde luego que se pueden aplicar en forma separada, pero
recordemos que un principio de oro en Recursos Humanos es el obtener la mejor y
mayor utilizacion y aprovechamiento de cualquier sistema que implique el contacto

directo y la participacién del personal.

Con la Evaluacion del Desempefio, sabremos el QUE ES. Observaremos el presente.
Podremos controlar los desvios. Seguir de cerca las modificaciones que se han
implementado y cudl es el grado de aceptacién que han tenido. Conocer la interaccion
o el trabajo en equipo y también la capacidad del supervisor para realizar su tarea

especifica como conductor del grupo.

El Analisis del Potencial, por su lado, nos informara acerca del QUE SERA.
Anticiparemos el futuro. Por eso también se lo denomina Analisis del Desarrollo
Futuro. Podremos armar los organigramas de reemplazo; las promociones; los planes

de capacitacion; ver cudl es el potencial que tiene cada empleado y en funcion de ello
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completar su Plan de desarrollo o Carrera Interna; determinar entre varios candidatos

cual es el mejor ubicado para acceder al ascenso.

En estos dos parrafos he marcado sencillamente los principales usos de estas
herramientas, pero en verdad estardn limitadas solamente por el conjunto de
necesidades de la empresa. Existen muchos sistemas para realizar la Evaluacion del
Desempefio y el Analisis del Potencial. No me atrevo a descartar ninguno. De hecho,
el que yo he usado en las empresas donde tuve la responsabilidad de dirigir el area de
Recursos Humanos, y que utilizo en los clientes, es en realidad una combinacion de

dos sistemas, el de Factores y el de Grados.

El Analisis del Potencial serd mas exitoso si se realiza sobre los siguientes factores:
amplitud de vision; sentido de la realidad; imaginacion; facultad de andlisis; cualidad
de lider efectivo y adaptabilidad social, agregandole como aporte adicional la
determinacion de parte del evaluador de cuéales son los puntos fuertes y débiles del
evaluado, sus caracteristicas personales y su nivel de expectativa para una promocion.
Para ambos caso es indispensable EVALUAR CON JUSTICIA y actuar con su

empleado tal como le gustaria que actden con usted.

Amigos y colegas: es nuestra hora. Solamente nosotros podemos hacer ver a nuestros
Gerentes Generales, duefios de empresas, la importancia que tiene el Capital Humano
y cuales son las mejores herramientas que permitan lograr el mejor y mas rapido
retorno de la inversion realizada. Estudiemos los diferentes sistemas y determinemos

cudl es el que mejor se adapta a nuestras necesidades.

El area de los Recursos Humanos, comenzada alla por 1970, he realizado
directamente mas de treinta implementaciones, y en forma indirecta, a través de los
seminarios que he dictado en empresas y en distintas Instituciones, y en las clases
dictadas en varias universidades en carreras de grado y en post-grado, perderia la

cuenta de cuantas estan en funcionamiento o en proceso de ejecucion. Por eso, y
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pensando en presentar a la institucion una solucion concreta, de facil manejo y de

baja inversion.

Es el Plan de Evaluacion del Desempefio y Analisis del Potencial, cuya facil
implementacion y costo accesible lo convierten en una herramienta ideal para las

instituciones publicas.

Dicha evaluacion es realizada a través de una herramienta de gestién con un enfoque
sistémico, que permite articular los elementos y criterios juridicos, administrativos,
organizativos, econdmicos, culturales y sociales propios de las entidades publicas y
del desarrollo del talento humano, para la consecucion de resultados acordes con sus
prioridades estratégicas y su funcion social, permitiendo asi integrar el desempefio
del servidor pablico a la mision institucional para que asi se presente un efectivo

cumplimiento de los compromisos laborales y comportamentales.

V.- METODOLOGIA UTILIZADA

METODO HISTORICO

Est4 vinculado al conocimiento de las distintas etapas de los objetos en su sucesion
cronoldgica, para conocer la evolucion y desarrollo del objeto o fenémeno de
investigacion se hace necesario revelar su historia, las etapas principales de su
desenvolvimiento y las conexiones historicas fundamentales. Mediante el método
historico se analiza la trayectoria concreta de la teoria, su condicionamiento a los

diferentes periodos de la historia.

METODO LOGICO

Los métodos I6gicos se basan en el estudio histérico poniendo de manifiesto la légica
interna de desarrollo, de su teoria y halla el conocimiento méas profundo de esta, de su
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esencia. La estructura logica del objeto implica su modelacion. Consiste en inferir de
la semejanza de algunas caracteristicas entre dos objetos, la probabilidad de que las
caracteristicas restantes sean también semejantes. Los razonamientos anal0gicos no

son siempre validos.

METODO ANALITICO

Se distinguen los elementos de un fendmeno y se procede a revisar ordenadamente
cada uno de ellos por separado. Consiste en la extraccion de las partes de un todo, con
el objeto de estudiarlas y examinarlas por separado, para ver, por ejemplo las

relaciones entre las mismas.

Estas operaciones no existen independientes una de la otra; el analisis de un objeto se
realiza a partir de la relacién que existe entre los elementos que conforman dicho
objeto como un todo; y a su vez , la sintesis se produce sobre la base de los resultados

previos del analisis.

METODO SINTETICO

Es un proceso mediante el cual se relacionan hechos aparentemente aislados y se
formula una teoria que unifica los diversos elementos. Consiste en la reunion racional
de varios elementos dispersos en una nueva totalidad, este se presenta mas en el
planteamiento de la hipdtesis. El investigador sintetiza las superaciones en la

imaginacion para establecer una explicacion tentativa que sometera a prueba.

TECNICAS

CUESTIONARIO (Guia).
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Se utilizo esta lista de preguntas, a las personas encargadas de realizar el control de
Personal en la misma institucion y el personal en general, asi también al sector

estadistico de esta oficina, para llegar a conclusiones reales.

ENCUESTAS ESTRUCTURADAS.

Se aplico este instrumento con el fin de obtener informacion mediante consultas
referentes al estado de opinion y nivel de los funcionarios, como también a los

administradores de las diferentes unidades de Zofra Cobija.

ANALISIS DOCUMENTAL.

Este instrumento se uso para verificar la veracidad de la informacion que se obtuvo,
con las diferentes personas de esta institucion, analizar asi los documentos tanto
pasados como presentes, principalmente los archivos de los funcionarios en general,

también toda la documentacidn relacionada con el tema de investigacion.
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VI.- INVERSIONES, COSTOS DE EJECUCION DE LA PROPUESTA
PRESUPUESTO
El presupuesto programado para la evaluacion del desempefio en Zofra Cobija, sera

Unicamente para la elaboracion y conclusién del proyecto o propuesta final, el cual

demandara gastos a la persona que elaborara dicha propuesta.

PRESUPUESTO GENERAL
(Expresados en Bolivianos)

ACTIVIDAD UNID. CANT P/U TOTAL
Levantamiento de informacién Global 2 400,00 800,00
Tabulacion e Interpretacion de datos Global

1 400,00 400,00
Evaluacién de Resultados Global
1 300,00 300,00
Planificacion del Proyecto Global
1 800,00 800,00
Elaboracion del Plan de Evaluacion Global
del Desempefio 1 1.500,00 | 1.500,00
Elaboracion del Método de Global
Seguimiento y retroalimentacién 1 1.200,00 | 1.200,00
Conclusién del Proyecto y Global
presentacion 1 500,00 500,00
Imprevistos (5% Total) Global
1 240,00 275,00
TOTAL 5.775,00

El costo total de elaboracién del proyecto sera de 5.775,00 Bs.(CINCO MIL
SETECIENTOS SETENTA'Y CINCO BOLIVIANOS 00/100)
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VIL.- INDICADORES DE EVALUACION DEL PROYECTO

CONSTRUCCION Y USO DE INDICADORES DE RENDIMIENTO

1. El problema de la sobrecarga de datos.

Como el numero de indicadores de rendimiento aumenta y las variables contextuales
que tienen que ser tenidos en cuenta también se multiplica son necesario para los
administradores y los politicos, consecuente, agregar y simplificar. Paradojicamente
cuando la sofisticacion de las mediciones y los andlisis comienzan a aproximarse a
una representacion adecuada del rendimiento en el contexto, los resultados tienen que
ser descontados en favor de un sumario de juicios porque dichos resultados llegan a
ser demasiado complejos y demasiado ambiguos para ser interpretados.

2. Problemas en la medicién del cambio.

Una estrategia comun para medir el cambio es la de un disefio pre-test-post-test;
disefio que reproduce las ganancias en las puntuaciones que supuestamente
representan los efectos de los inputs en el tiempo. Por ello, si queremos determinar la
eficacia de los docentes, tenemos que establecer en primer lugar una linea de base del
aprendizaje para cada alumno y alumna usando un pre-test antes de que la ensefianza
haya ocurrido y medir, posteriormente, el impacto de la ensefianza usando un post-
test, una vez que se haya llevado a cabo. La ldgica de este tipo de disefio de
investigacion es simple e impositiva: medir el estado de un sistema antes de un input
y el estado del sistema después del input; la diferencia entre ambas mediciones

representa la cantidad de cambio causada por el input (entrada).
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3. El problema de la corrupcion.

Los indicadores de rendimiento tienden a influir en el modo en que un sistema opera
y funciona. Cuanto mas sean utilizados los indicadores de rendimiento en la toma de
decisiones, mas tenderd la actividad del sistema a ser corrompido y con mayor
probabilidad se distorsionara el proceso social que dichos indicadores pretenden
controlar (Campbell, 1976). Estas presiones afectan a la fiabilidad o integridad de las
mediciones y distorsionan los objetivos de la organizacion. Unos pocos ejemplos

serviran para ilustrar este punto:

Cuando las medidas se toman para el éxito de un examen puablico es utilizada como
indicador de la eficacia escolar, existe la tendencia por parte de las autoridades a
restringir el nimero de alumnos y alumnas que entran en los exdmenes publicos. Si el
cambio en la frecuencia en los delitos criminales es utilizado como un indicador de la
eficacia policial, es muy probable que algunos delitos sean clasificados y registrados
como delitos normales, creando la imagen de un descenso de los mismos. Por el
contrario, si el nivel de criminalidad es usado como un indicador de los recursos
necesarios para la actuacion policial, es muy probable que presenciemos un

incremento constante en su cantidad registrada.

4. El problema de los estandares fijos.

En razén de que los indicadores son usados como retroalimentacion sobre el
rendimiento, también llegan a constituirse en los estandares con los que dicho
rendimiento sera juzgado. Cada incremento en el rendimiento aporta el potencial para
establecer un nuevo estandar. Ello conlleva dos consecuencias probables: primera,

puede dirigir hacia una intensificacion del trabajo que a su vez provoque
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consecuencias no previstas como el incremento del nivel de enfermedad o de
absentismo; segundo, a menudo lleva al acuerdo tacito de no exceder ciertos niveles

de rendimiento en orden a controlar el ambiente de trabajo.

5. Problemas de validez y fiabilidad.

Las cuestiones metodoldgicas mas relevantes que surgen en la construccién y uso de
indicadores son las de fiabilidad y validez. La fiabilidad hace referencia usualmente a
la estabilidad en las medidas a lo largo del tiempo y la consistencia de las mismas a
través de distintos ambientes. La validez se refiere a la confianza o razones que
tenemos para elaborar inferencias en razén de los indicadores de rendimiento. A este
respecto es importante determina si un indicador mide lo que afirma que mide y si es
de hecho una medida de rendimiento o una medida de algo relacionado con el

rendimiento o con otra cosa.

Dada la naturaleza temporal de los indicadores y de su sensibilidad y susceptibilidad
politica, las cuestiones sobre la validez requieren la consideracion no sélo de lo que
significan los datos aportados por el indicador, sino también la consideracion de las
consecuencias del uso del indicador en el sistema. Como ya hemos sefialado, dicho
uso puede distorsionar los objetivos de la organizacion o la provision de informacion
fiable sobre el rendimiento hasta el punto de alterar el mismo rendimiento en forma
imprevista y no deseable. Un instrumento disefiado fundamentalmente para mejorar la

eficacia o la eficiencia de un sistema puede facilmente provocar efecto contrario.

Se suele argumentar que los indicadores de rendimiento se basan en rutinas de
registro de datos aportadas por la informacion mas efectiva disponible sobre el
rendimiento de un sistema. Sin embargo, el esfuerzo implicado para asegurar la
fiabilidad, integridad y validez del constructor de una medicion particular puede

contrapesar su utilidad aparente e inmediata.
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Recoger informacion sobre todas estas cosas incrementa enormemente el costo para
asegurar que los indicadores de rendimiento puedan ser usados para la elaboracion de

juicios validos.

Los indicadores de rendimiento en educacién pretenden aportar mediciones simples y
no ambiguas de la calidad. Pero ni lo hacen ni pueden. Dado que los fines y
propdsitos de la educacion son muchos y los valores varios, la educacion no puede
ser abarcada por formas simples de medicién. Los indicadores de rendimiento son
altamente reduccionistas. Desatienden la ecologia social de las escuelas o de otros
servicios. Y, haciéndolo, tienden a infra-representar la cualidad de la educacion y
deformar la como tal. Si una medida infra-representa los valores de un proceso puede
ser un remedio suficiente el ajuste sistematico de las puntuaciones; pero cuando se
sabe que las mediciones no representan adecuadamente al proceso, entonces tienen

que ser abandonadas en favor de otras formas de evaluacion

VIIl.- CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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CONCLUSIONES

La evaluacion del desempefio no solo brinda informacion valiosa a la organizacion
sino también a sus recursos humanos. Para la primera, identifica las necesidades de
capacitacion, refleja si existen problemas en cuanto a la integracion de un trabajador a
la organizacién, su supervision, desacuerdos o el desaprovechamiento de su potencial
que se podria utilizar mejor en otro cargo. Para los trabajadores debe funcionar como
un medidor de su rendimiento pasado, los aspectos a mejorar y aquellos que
representan sus actuales fortalezas, por lo cual deben ser parte activa de este proceso.
La organizacion debe tener claro que pretende obtener con la evaluacion del
desemperfio lo cual debe quedar reflejado en los objetivos que le establezcan a la

misma.

Las expectativas de los ejecutivos, la creciente competencia a nivel nacional y la
creciente diversidad en la fuerza de trabajo, constituyen desafios para el
administrador de los recursos humanos de la institucion. Los directores de zofra
Cobija esperan que su unidad de personal contribuya en aspectos como la mejora de
la productividad, la planeacién de la sucesion y el cambio en la cultura corporativa.
Ademas de contribuir al objetivo de incrementar la ventaja competitiva, la unidad de
personal también debe cubrir objetivos de carécter social, funcional y personal. Los
objetivos sociales asumen en parte la forma de determinadas normativas legales. Los
objetivos funcionales afiaden una dimension profesional y ética a los desafios que

enfrenta el administrador de recursos humanos.

Recordemos que cualquier tipo de evaluacién es de suma importancia en nuestra vida.
Algunas veces evaluamos como nos desempefiamos frente a los compafieros, la
familia, etc., y sacamos conclusiones que nos sirven para tratar de mejorar nuestras
actitudes. Cuando somos evaluados en nuestro sitio de estudio o trabajo, nuestros

superiores conocen qué y como estamos haciendo determinada labor, asi mismo
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nosotros sabemos si nuestro esfuerzo es el indicado o si por el contrario debemos

mejorar.

La Evaluacién del Desempefio tiene por objetivo poder hacer una estimacion
cuantitativa y cualitativa del grado de eficacia con que las personas llevan a cabo las
actividades, objetivos y responsabilidades de sus puestos de trabajo. Surge como un
sistema mediante el cual, el empresario puede apreciar la integracion de las personas
en sus puestos, mejorar su actuacion futura y, con ello, mejorar los resultados de la

empresa.

La evaluacion de desempefio constituye el proceso por el cual se estima el
rendimiento global del empleado. La mayor parte de los empleados procura obtener
retroalimentacion sobre la manera en que cumple sus actividades y las personas que
tienen a su cargo la direccion de otros empleados deben evaluar el desempefio

individual para decidir las acciones que deben tomar.

Para un supervisor es de suma importancia evaluar a sus empleados, ya que puede
determinar fallas y tomar medidas correctivas y establecer una comunicacién mas

fluida y directa con sus subordinados.

Asi mismo, para los subordinados, a quienes se les realiza la evaluacion, ésta es de
gran ayuda ya que conocen los aspectos de comportamiento y desempefio que la
empresa valora mas en ellos, conoce cuales son las expectativas de su superior en
cuanto a fortalezas y debilidades en el desempefio de su trabajo, sabe qué medidas
estd tomando el supervisor para mejorar el desempefio y lo mas importante, sirve para
adquirir un sistema de autoevaluacion y autocritica para mejorar su desarrollo en la
labor que se esté realizando.

Para una empresa, los beneficios son que ésta en condiciones de evaluar el potencial
humano con el que cuenta y define qué le estd aportando cada empleado; asi mismo

puede identificar aquellas personas que necesiten perfeccionar su funcionamiento y
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aquellas que pueden ser promovidas o transferidas segun su desempefio. Y lo méas
importante, se mejoran las relaciones humanas en el trabajo al estimular la

productividad y las oportunidades para los subordinados.

El desempefio de una organizacion depende en mucho del desempefio de su personal.
Para que pueda determinarse la contribucion de cada individuo a la organizacion, es
necesario tener en cuenta un programa formal de evaluacion con los objetivos

claramente enunciados y un sistema bien organizado para alcanzarlos.

RECOMENDACIONES

Un plan de evaluacion esta disefiado para centrar la atencion de los subordinados en
el nivel de desempefio que se espera de ellos, para proporcionar medidas del grado
hasta el cual alcanzan sus niveles de desempefio esperados, y para comunicar esta
informacién a ellos, de manera que la acepten y la usen como base para hacer
cualquier cambio que sea necesario en su realizacion. Cuando no es posible esperar
mejoras en el desempefio de un individuo, la evaluacion puede usarse entonces para

apoyar cualquier accion de personal que se tome de manera correctiva.

El grado en el cual el plan de evaluacion del desempefio beneficie a la organizacion
dependera en mucho de la calidad del método aplicado.

Pueden usarse diversos métodos, pero el éxito de cualquiera requiere el desarrollo de
habilidades que no poseen la mayoria de los individuos sin un entrenamiento
especial. Por lo tanto, es esencial que el programa de adiestramiento de toda empresa,
incluya ensefianza y practica en la conduccion y aplicacion de instrumentos de

evaluacion del desempefio.

Aunque las evaluaciones informales, basadas en el trabajo diario, son necesarias pero

insuficientes, Contando con un sistema formal y sistematico de retroalimentacion, el
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departamento de personal puede identificar a los empleados que cumplen o exceden

lo esperado y a los que no lo hacen.

Asi mismo, ayuda a evaluar los procedimientos de reclutamiento, seleccion y
orientacion, incluso las decisiones sobre las promociones internas, compensaciones y
otras mas en el area del departamento de personal dependen de la informacion

sistematica y bien documentada disponible sobre el empleado.

Por ello (Quién mejor para realizar una evaluacion que el jefe que se tenga en el
momento? El es quien conoce a su gente, a quienes tiene alrededor y como y cuanto
le estan funcionando sus empleados; pero esta tarea no puede realizarla él solo,
necesita de un grupo que le ayude a desarrollar dicha labor. Este grupo puede estar
liderado por el mismo presidente o los encargados directos del manejo del personal en

la empresa.

Aungue la evaluacion del desempefio humano, puede efectuarse mediante técnicas
que pueden variar notablemente, no s6lo de una empresa a otra, sino dentro de una
misma empresa, ya se trate de niveles de personal diferentes o de diversas areas de
actividad. Por lo general, el sistema de evaluacion de desempefio humano, sirve a
determinados objetivos trazados con base en una politica de recursos humanos, asi
como estas varian de acuerdo con la empresa, no es extrafio que cada empresa

desarrolle su propio sistema para medir el comportamiento de sus empleados.

Existen muchos métodos para realizar una evaluacion del desempefio en una empresa.
Las técnicas de evaluacion, que conjugan entrevistas e informes, pueden dividirse

entre las basadas en el desempefio durante el pasado o en el futuro.

La aplicacion de diferentes métodos se define segun el nivel y la posicion de los
cargos, con frecuencia las empresas utilizan méas de un sistema de evaluacion. Es

relativamente comun hallar empresas que desarrollan sistemas especificos conforme
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al nivel y a las areas de distribucion de su personal (personal no calificado, personal
administrativo, supervisorio, ejecutivos). Cada sistema sirve a determinados objetivos

especificos y a determinadas caracteristicas de las diversas categorias de personal.

Dentro de la administracion de los recursos humanos, encontramos el sistema de
evaluacion del desempefio el cual correctamente disefiado, es una herramienta
esencial para alcanzar muchas de las finalidades de una organizacion. Sin embargo,
aunque no es dificil, no se trata solamente de dar el paso, sino, de darlo

correctamente.

Debido a que siempre ha sido una preocupaciébn o mas bien una necesidad,
determinar como alguien esta desarrollando un trabajo, qué lo motiva a realizarlo o
por qué algunas personas realizan mejor una actividad que otras. Estas dudas se
pueden aclarar si se implanta, en el caso de una organizacion, una correcta evaluacion

del desempefio.

Por lo expuesto se debera tener presente que evaluar el desempefio del trabajador no
debe ser considerado un ejercicio de examen anual, ni un procedimiento para juzgar y
sancionar, sino fundamentalmente ayudar, colaborar y mejorar las relaciones
humanas en la empresa. Es, en definitiva, un analisis del pasado, en el momento
presente, para proyectar el futuro.

En resumen se puede decir que la evaluacion del desempefio es una apreciacion del
desenvolvimiento de una persona en el cargo al cual ha sido asignado, es util para
determinar si existen problemas en cuanto a la supervision de personal, en cuanto a la
integracion de un empleado a la organizacion, a desacuerdos, al desaprovechamiento

del potencial de un empleado, quien podria desempefiarse mejor en otro cargo, etc.
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IX.- CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

N° ACTIVIDADES JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE

112 [(3(4|1]2|3|4[12|2 3|41 |2 |3[4|]1]2]|3[4]1]2|[3)]|4

Recoleccion y
Levantamiento de
1 |informacién

Analisis y tabulacion de
2 | datos

3 | Evaluacion de Resultados

4 | Planificacién del Proyecto

Elaboracion del Plan de
5 | Evaluacion del Desempefio

Elaboracion del Método de
Seguimiento y
6 | retroalimentacion

7 | Conclusién del Proyecto
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