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Resumen

El presente estudio descriptivo tiene como objetivo general conocer la percepcion
que tiene el talento humano de la organizacion (17 participantes) en su relacién
con los indicadores de gestion y las destrezas y habilidades en una empresa
comercializadora de material eléctrico en media y alta tension. El talento humano
que evalu6 a los mandos medios y altos con una antigliedad promedio de entre 6
y 8 anos percibe que los mandos si tienen la capacidad y el conocimiento para
dirigir la organizacion y solo es cuestién de aplicar la experiencia para llevar a la

organizacion a buen puerto.

Los resultados obtenidos permiten una diagnosis objetiva y pragmatica para la

orientacién de nuevas estrategias organizacionales.



1.1.

Capitulo 1. Introduccion.

Concepcidn de la idea a investigar:

La evaluaciéon de desempefio en una organizacion es un campo de estudio en
el que se estudia los resultados que da un empleado en el desemperio de su
puesto o cargo y la calificaciobn que le pueda otorgar la organizaciéon en
relaciéon a los requerimientos del puesto del cargo para el cual fue contratado.
Harper y Row (1982):

La ED ayuda a implantar nuevas politicas de compensacién, mejora el
desempeno, refuerza la toma de decisiones de ascensos o de ubicacion,
permite determinar si existe la necesidad de volver a capacitar, detectar
errores en el disefio del puesto y ayuda a observar si existen problemas
personales que afecten a la persona en el desempefo del cargo. Guerrero

Lozano, Bernardo (1996)



1.2 Justificacion:

En la actualidad es de vital importancia para las organizaciones competitivas ser
dinamicas en su interior para poder hacerle frente a los retos y cambios
constantes que presentan los mercados nacionales e internacionales. Esto quiere
decir que debe existir un seguimiento y monitoreo constante del desemperfo del
capital humano, para asi lograr las metas y objetivos trazados y obtener la mejora

continua en el proceso de las tareas.
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1.3 Planteamiento del problema:

Evaluar el desempeno laboral es fundamental para que cualquier organizacion
conozca los resultados del trabajo de cada uno de sus empleados, pero nunca ha
sido facil y muchas veces la evaluacién de ese desempefio deja mucho que
desear en la practica misma de la administracién de las empresas, en virtud de
gue se trata de una actividad en la cual se entremezclan consideraciones objetivas
que entorpecen la propia evaluacion y prestan importancia a elementos que no se

refieren al rendimiento efectivo de los trabajadores.

1.4 Objetivos:

e Generales:

Conocer el nivel de desempefio de jefes y gerentes a nivel general

e Especificos:

Identificar la tendencia general del desempenfio en relacion a jefes y gerentes.

Identificar la tendencia del desemperio por factores (indicadores de gestion y

habilidades de desempeiio).
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Capitulo Il Marco Teérico

1.- El comportamiento humano en la organizacion.

Actualmente toda organizacion se encuentra bajo esquemas de cambio continuo
por la influencia de factores como la globalizacién la tecnologia, la economia la
educacion y la politica. Fraire y Gutiérrez (2010) comparten una necesidad de
adaptacién ante los cambios de orden organizacional los cuales estan orientados
a la atencidbn en los cambios de: modelos organizacionales, procesos de

comunicacion y cambios de valor en la gestion del talento humano.

El cambio organizacional permite que la empresa se renueve y se encuentre a
nivel de las nuevas demandas sociales, retomando a Pariente (2010) habla de un
cambio organizacional cuando el talento humano que forma parte de la
organizacion debe aprender y aplicar nuevos conocimientos, habilidades vy
actitudes. Es aqui donde se muestra un claro ejemplo de la importancia de contar
con un talento humano que cumpla con las competencias adecuadas para llevar a
cabo su labor, esto sera posibles y se implementan esquemas de evaluacién de
desempefio que permitan tener un referente del nivel de desempeno de los

trabajadores y hacia donde se debe desarrollar.

Champoux, (2011) entiende el comportamiento organizacional como “el estudio

del desempefio y de las actitudes de las personas en el seno de las
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organizaciones.” Con esta idea el autor viene a relacionar la conducta del
trabajador dentro de la organizacion y como esta puede ser factor para hablar de
una alta o baja productividad, eficiencia y eficacia de la organizacion. A su vez

hace una segmentacién del estudio del comportamiento organizacional:

1. Individuo: refiere a las caracteristicas propias del sujeto como lo son
caracteristicas fisica, como actia, como siente como piensa como observa
asi como su contexto cultural, familiar experiencias de vida y experiencias
en la pertenencia de grupo (hellriegel y slocum, 2010).

2. Grupos: hace relacion al talento humano que interactua casi diariamente
compartiendo normas, relaciones estructurales (roles) y dinamicas
(interpersonales tanto formales como informales) orientadas hacia objetivos
0 metas sencillas o complejas segun sea la visién (Ascary 2010)

3. Organizacion: hace relacion a la estructura de la empresa entendiéndola
como un sistema dinamico valorando la cultura, distribucién de poder,
imagen corporativa, clima laboral cantidad de puestos estructura jerarquica

y su relacién con otros sistemas corporativos (Robbins, 2009).

El abordar el estudio del CO permite dar un diagnostico de cdmo se encuentra la
organizacion los grupos o los individuos y a su vez identificar los problemas que
estan impactando en el cumplimiento de objetivos y metas de la organizacién. Con
ello se permite tener una visién amplia de la situacion actual de la organizacién y a
su vez encontrar la aplicacién de nuevos paradigmas que atiendan el clamor de la
organizacion. Por citar un ejemplo los primeros psicélogos industriales-

organizacionales realizaron estudios que atendian problematicas de fatiga,
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aburrimiento y malas condiciones de trabajo que pudiesen influir en un desemperio
eficiente del trabajador. Actualmente se han sumado temas como el aprendizaje,
la percepcion, la personalidad, la capacitacion, el liderazgo, satisfaccion en el

trabajo y evaluaciones de desempefo (Robbins, 2009).

Hoy en dia para obtener mejores resultados comparte Rudd & Davies (2000) que
es necesario llevar a cabo evaluaciones periddicas que permitan obtener
informacion relevante que identifigue todo aquel aspecto relacionado con una
gestién efectiva y de buena calidad en el quehacer de la organizacién y del talento
humano. Un ejemplo claro de evaluaciones periddicas en las organizaciones es el
Modelo Europeo de Gestion de calidad el cual se ha adaptado a organizaciones
educativas publicas como un instrumento diagnostico (autoevaluacién) que facilita
el mejoramiento de la institucion en términos de sus proceso como en los
resultados por citar algunos ejemplos se ha centrado su evaluacion son:
Liderazgo, Planificacion y Estrategia, Gestion de Personal, Recursos, Procesos,
satisfaccion con el cliente, satisfaccion con el personal, impacto en la sociedad y

resultados (Ministerio de Educacién y Cultura de Espafa 1998).

Comparte Jiménez (2002) que en la medida en que se presente un déficit en la
autonomia de wuna institucion educativa sumada con una carencia de
responsabilidades mayores seran las expectativas que la sociedad colocara en el
desempefo de sus directivos. Con base a lo anterior se relaciona claramente las
areas de oportunidad de la organizacién y de los lideres y como esta impacta a los

estandares de desempefio.
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Autores como Kurt Lewin (1939) se han aventurado a disefios de modelos
explicativos del comportamiento humano en relacién a la persona y el medio. Su
modelo EORC es una sigla que resume las siguientes palabras: la E representa
los Estimulos, que incluyen la luz, los sonidos, las exigencias laborales, los
supervisores, las caracteristicas de los comparneros de trabajo y el equipo; la letra
O (Organismo) hace referencia a las caracteristicas de la persona, incluyendo su
personalidad, sus necesidades, actitudes, valores e intenciones; la letra R hace
referencia a las Respuestas o a las acciones del comportamiento de la persona en
la situacion en cuestion; y, por ultimo, la C representa las Consecuencias o los
efectos que se asocian con las respuestas del comportamiento. Dicho modelo
representa de manera sistémica el comportamiento general y especifico del
trabajador tomando en cuenta todas las variables que se encuentran en su
medioambiente y como repercuten en el desempenio, relacionando lo anterior con

los trabajos de Elton Mayo en Hawthorne entre 1927 y 1937.

Por otra parte autores como Meyer y Allen (1991) indican que todo lazo
psicolégico generado entre la organizacion y los trabajadores es el reflejo de un
compromiso organizacional, el cual si se desarrolla positivamente se tendran
resultados como un mejor desempeno laboral y un actuar de ciudadania

organizacional.

En este sentido todo cambio que surge en la organizacion si se vive bajo una
directriz sensible y de apertura por parte de la alta direccion y el capital humano se

puede llegar a establecer nuevos ambientes agradables de alta competitividad con
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un buen clima laboral convirtiéndose en aspectos cada vez mas rentables en todo

proceso administrativo.

Una herramienta eficaz para invitar a la reflexion personal e impulsar a generar
nuevas conductas que favorezcan el desempefo de los trabajadores son las
técnicas de retroalimentacion entendidas como un Feedback de 360° siendo un

punto de partida para la inclusién a una organizacion de clase mundial.

2.- Evaluaciones sobre el comportamiento humano-desempeno.

Segun Chiavenato (2004) las organizaciones son diversas y heterogéneas cuyo
tamano, caracteristicas, estructuras y objetivos son diferentes no obstante los
aspectos humanisticos deben estar presentes para un mejor rendimiento en el
personal, conocer sus emociones, ideales, visiones, metas, gustos, preferencias,
etc. Llevaran a encontrar un sistema mas efectivo para el bien de ambas partes
(empresa-persona) estos aspectos humanisticos a considerar en la eleccién del
personal se han dejado atras, pero el proponer su vigencia sera un plus para su

desarrollo productivo.

Renis Licker fue uno de los pioneros en el uso de encuestas para realizar
evaluaciones dentro de las organizaciones, pues suponia que ‘las practicas de la
gestion patrticipativa llevaban a niveles “. A través de estas encuestas indagaba
sobre la percepcion y/u opinion de los trabajadores en relacion a diversas
variables de la organizacién como la toma de las decisiones los procesos de

comunicacién los estilos de liderazgo, entre otros (Luzthaus, Adrien, Anderson,
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Carden y Plinio, 2002) a lo largo de los anos 50 y principio de los afos 60 las
evaluaciones en la organizacidén se realizaban principalmente hacia el trabajo las
personas y la estructura organizacional mas tarde a mediados de los afios 70 en
especifico las organizaciones del sector publico iniciaron con la exploracién de
comprender el concepto de desempefio a su vez emergen conceptos como
efectividad, eficiencia y moral del empleado adentrandose en los terrenos de la
administracion llegando a posicionarse como de suma importancia como parte de

los componentes de desemperio (Campbell, 1970, en Luzthaus et al, 2002).

La evaluacion del comportamiento humano corre a cargo del comportamiento
organizacional el cual es un campo de estudio que investiga el impacto de los
individuos, grupos vy estructuras sobre el comportamiento dentro de la
organizacion (Robbins 2009). Las disciplinas o areas que han contribuido en el
estudio del comportamiento organizacional son la Psicologia la cual busca medir,
explicar y cambiar el comportamiento de los humanos, la sociologia contribuyendo
en el estudio del comportamiento de organizaciones complejas e informales en
cuanto a la dinamica de grupos, el disefo de equipos, la cultura, poder,
comunicacién etc., la sicologia social en cuanto a la medicién, conocimiento y
cambio de actitudes, patrones de comunicacién y procesos de toma de decisiones,
la antropologia quienes estudian las sociedades en cuanto a valores actitudes y
comportamientos fundamentales y la ciencia politica quienes estudian la
estructuracién del conflicto, la asignaciéon del poder y la forma en que la gente

manipula el conflicto.
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Como antes mencionado la parte del comportamiento humano corresponde a una
parte del comportamiento organizacional. Considerando lo anterior la evaluacién
del comportamiento humano caeria a un nivel de evaluacién individual en el cual
pueden ser evaluables variables como las caracteristicas biologicas, la
personalidad, valores y actitudes, habilidad, percepcién, motivacién , aprendizaje
individual y la toma individual de decisiones las cuales tienen una estrecha
relacion bidireccional con elementos de componentes a nivel de grupo como los
son la toma de decisiones el liderazgo las relaciones intergrupales el poder y la

politica (Robbins, 2009).

Hay que tomar en cuenta que el estudio sobre la evaluaciéon del comportamiento
humano abarca diversos aspectos como el fisico, intelectual, social y emocional
los cuales pueden ser evaluados hasta la vejes del ser humano pues en cada
etapa de la vida la persona concibe el mundo de una manera distinta, las metas
difieren, las relaciones con los otros cambian asi como el aspecto fisico
entendiendo a la persona como un conjunto integral de rasgos de caracter,

comportamiento, temperamento, emocién y cognicion (Candamil y Grajales, 1998).

Resulta importante sefalar que desde los inicios de la historia se ha tratado de
comprender el comportamiento humano a fin de aprovechar sus caracteristicas en
el desarrollo de actividades o en su defecto mejorarlas para que puedan vivir de
una mejor manera por citar algunos ejemplos tedricos del comportamiento humano
como Skinner (1904-1990), Piaget (1896-1980), Vygotsky (1896-1934) Freud
(1856-1939) Maslow (1908-1970), Colbert (1927-1987) Bronfenbenner (1917-

2015), entre otros.
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Como lo argumentan los autores Arias y Heredia (1999), todo éxito de las
organizaciones es y sera por el alto desempefio de los trabajadores el cual se
refiere a “la conviccion y las acciones tendientes a lograr la mision, superando las
normas y estandares fijos y como las expectativas de los asociados en el marco
de los valores establecidos, sin desperdicios y con maxima repercusion positiva

para la calidad de vida de las personas.”

Hoy en dia se encuentran un sinfin de investigaciones relacionadas con la

evaluacién del comportamiento humano por citar algunas:

Evaluacion de las virtudes y fortalezas humanas en poblacién de habla
hispana(Consentino, 2009), la evaluacion ética en las ciencias humanas y/o
sociales (Rovaletti, 2006), evaluacién de los comportamientos violentos en los
centros educativos (Pérez y Garcia 2006), desempefio por competencias:
evaluacién 360° (Alles 2002), comportamiento del consumidor Shiffman y Kanku
2005), liderazgo, clima y satisfaccion laboral en las organizaciones (Peralta Besio
2007), estrés laboral, liderazgo y salud organizacional (Silla y Rodriguez 2008),
evaluacién organizacional: marco para un mejor desempefno (Lusthaus 2002),

evaluacién del desempefio docente (Montenegro y Aldana 2003), entre otras.
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3.- Antecedentes sobre la evaluacion de desempeno.

Adentrarse en el tema de evaluacién del comportamiento humano es retomar
hasta los tiempos mas antiguos de la humanidad, por ejemplo el aprovechamiento
de las caracteristicas fisicas de los sujetos tales como estatura, peso y complexion
para la eleccién de los lideres de las tribus ndmadas; estas primeras evaluaciones
si bien superficiales son un punto clave para tener una idea concreta en la

capacidad de las actividades a desempefar Zamora (2011).

Los principales registros de la evaluacién hacen referencia a civilizaciones
antiguas como la egipcia (3150-35 a.c.) la cual en el libro de los muertos narraban
como el alma de las personas era sometida a una evaluacion para determinar si
era digna o no de entrar al otro mundo, esto a cargo del dios anubis. Otro
referente aparece en las dinastias de la antigua china principal mente la dinastia
Wei la cual tenia un valor imperial de evaluar el rendimiento y cumplimiento de los

miembros de la corte (Socorro, 2005, en Zamora 2011).

Hoy en dia los programas de Evaluacion del Desempefio son relativamente
nuevos para algunas organizaciones no asi para todo el mundo; retomando la

frase célebre del autor (Candela 2008) “Donde hay un hombre hay un juez”
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haciendo referencia que el hombre ha sido evaluado desde que presta un servicio

a otro.

Uno de los trabajos mas notorios sobre la evaluacién de desempefio fue realizado
en 1813 en la fabrica de New Lannark por Robert Owen quien implemento un
sistema novedoso y a la vez criticado para esa época, el cual consistia en
socializar a cada empleado un reporte sobre la evaluacion de su desemperio del
dia anterior. A detalle, presentaba un cubo con cuatro caras de distintos colores en
donde el empleado ponia de manifiesto la evaluacion y por consiguiente el
desempefio del seguimiento de los trabajadores; el cubo reflejaba el desempefio
por ejemplo el color negro tenia un significado de un mal desempefo. Con lo
anterior se tenian un referente personalizado sobre el desempefio de cada uno de
los empleados siendo esta la razén por la cual no tuvo una trascendencia y no ser

usado en otras organizaciones como mecanismo de evaluacién.

El departamento de guerra de EEUU en 1917 adopto un proceso de evaluacién
del desempeno el cual estaba enfocado para el cumplimiento de fines como la
seleccion de los candidatos para asistir a escuelas militares, elegir a oficiales
graduados en dichas escuelas y evaluar periodicamente a los oficiales después de

los ascensos 0 cambios de acuerdo con la escala determinada de puntos.

Otro dato a registrar por la evaluacion de desempefio en EEUU se presenta entre
1920-1930, en donde algunas organizaciones deciden implementar un mecanismo
que facilite el justificar una policia retributiva relacionada con las responsabilidades

del puesto y las aportaciones de los trabajadores al éxito de la organizacién. En

21



Centroamérica a partir de la década delos 80 y a la fecha dicho mecanismo se

sigue implementando.

A pesar de que en EEUU el concepto de evaluacién del desempefo se introdujo
durante la revolucion industrial en el siglo18 inicialmente se observa que solo
hacia referencia a un simple juicio unilateral del jefe en funcién al cumplimiento del

trabajador (Ruiz 2004).

Las aportaciones derivadas de los principales trabajos sobre la ED traen consigo
cambios significativos en el valor designado a los trabajadores, un cambio notable
fue gracias a los trabajos de Elton Mayo (1920) quien considero que el trabajador
no era un insumo mas de la maquinaria sino una parte fundamental de la
empresa, de ello plantea que si se hace participe del proceso al trabajador con
una connotacién humanistica por ende el desempefio de este mejorara
impactando significativamente en la produccion. Tal hallazgo es equivalente a los

cambios generados gracias a la revolucién industrial.

El uso que se le ha dado a la ED - comenta (Casio 1991) — a lo largo del tiempo de

la historia ha sido principalmente a:

e Administrativos: promocion, remocién, remuneracion, carrera, formacién,
etc.

e Conocimiento del dominio del desempefo: conocer y delimitar qué significa
hacer bien un trabajo.

e Validacién de Inferencias selectivas o formativas: el desempefio como

criterio.
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e Feedback, mejora y motivacion.

Por otra parte desde otro punto de vista las aplicaciones de la evaluacién del
desempefio se han extendido a fin de abarcar indicadores que en un inicio no eran
considerados como parte de la eficiencia y eficacia de la organizacion, por citar

algunos (Viswesvaran, 2001):

e Evaluacién entre personas: salarios, promociones.

e Evaluacién intra-personas: identificar potencialidades y flaquezas
(formacién, motivacion).

e Mantenimiento del sistema: Investigacion (conocimiento del criterio),

planificacion de RRHH, organizacién.

Las investigaciones en las ultimas décadas sobre la pertinencia de la evaluacién
de desempefio han permitido conceptualizar la existencia de tres tipos de

desempefio para toda organizacion y trabajo:

e Desempenio referido a la tarea: hace referencia al desarrollo y ejecucion de
la tarea.

e Desempefo contextual: son los comportamientos de indole social vy
psicolégica.

e Conductas contra productivas: refiere a las conductas derivadas de un perfil
deshonesto como robo, hurto, uso de recursos laborales para fines

personales, etc.

Por mencionar algunos antecedentes en México Arias (1993) comparte que en

1923 se fundo el departamento psicotécnico del Distrito Federal, el cual a través
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de una serie de evaluaciones sicométricas se seleccionaban a los policias y

bomberos donde a lo largo de 2 afos habian logrado evaluar a 1,800 sujetos.

Otro aporte mas reciente es el trabajo de Rizo (2001) el cual desarrollo un trabajo
sobre la evaluacién del aprendizaje y de las pruebas en el medio internacional y
en México haciendo referencia que en 1936 nace la evaluacién educativa y del
aprendizaje en México sin embargo es hasta la décadas de los 90 cuando se
institucionaliza el proceso de evaluacion a través del examen de habilidades y
conocimientos basicos (EXHCOBA), en 1994 el nacimiento del CENEVAL y en

1995 el disefio y creacion del area de evaluaciéon de la SEP.

En el ano 2002 se llevo un estudio en las organizaciones mexicanas en la cual se
evaluaba una serie de factores relacionados con la productividad y competitividad

del factor humano, teniendo como resultado los siguientes:

33 organizaciones aplican programas de capacitaciéon utilizando el

liderazgo, la calidad y la planeacion (21%).

e 86 empresas aplican programas de capacitacion basandose en calidad y
planeacion (55%).

e 22 compahias basan sus programas de capacitacion en la calidad (14%).

e 16 organizaciones utilizan sélo la planeacién para capacitar a sus recursos

humanos (10%).

Por otra parte un estudio demostrd que existe una relacién significativa entre los

factores como clima y liderazgo transformacional (0,67), clima y liderazgo

24



transaccional (0,57), clima y consideracion (0,66) y clima e iniciacion de estructura

(0,56).

En cuanto al tema del Liderazgo y su factor relacionado al desempefo estudios
han demostrado la fuerza de interaccidbn entre el estilo del liderazgo
transformacional y la satisfaccion con el lider 0,71 y la correlacién entre el estilo
transaccional y la variable aludida fue de 0,55. Por otra parte, la relacion de
laissez-faire con satisfaccién laboral fue de -0,28 y de —0,58, respecto de

satisfaccion con el lider.

Asimismo, en otro trabajo, se encuentran las siguientes correlaciones con
satisfaccion: liderazgo transformacional 0,53, transaccional 0,48, consideraciéon

0,53 e iniciacidn de estructura 0,46, siendo todas estadisticamente significativas.

Si bien los primeros procesos de la evaluacion de desempefo estaban enfocados
a solo tener una cuantificacion o cualificacién de las caracteristicas del evaluado
es preciso reafirmar que la evaluacién del desempefo es un proceso enfocado a
determinar y socializar a los trabajadores la forma en que desempefian su labor
teniendo como valor primordial la elaboracién de planes de mejora para su
desarrollo y crecimiento en el ambito personal y profesional contribuyendo al logro
de la misién, vision y metas de la organizacion, es decir a la productividad y

calidad de los procesos.

En suma, dentro de los antecedentes de la evaluacién de desempefio: “Desde que

el hombre dio empleo a otro, su trabajo paso a evaluarse”.
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4.- Conceptualizaciones sobre la evaluacion de desempeno.

Existen una serie de conceptualizaciones sobre la evaluacién del desemperio, en
los cuales se concepcionan elementos claves, perspectivas tedricas o enfoques
disciplinarios que a lo largo del tiempo cada autor ha puesto a criterio para su

rechazo o aceptacion.

A continuacion se presenta una serie de definiciones a fin de conocer y ampliar el

conocimiento del tema en cuestion:

e Segun el Diccionario de la Lengua Espafola, el termino evaluar significa:
“Determinar el valor o importancia de una cosa o de las aptitudes, conducta,
etc., de una persona.

e El Diccionario Infopedia en Espafol sefala que evaluar es: “Todo proceso
para estimar o juzgar el valor, la excelencia, las cualidades de algun objeto
0 persona.”

e Ralph Tyler (1950): (considerado como el padre de la evaluacién de
desempefio) Es el primero en plantear un modelo evaluativo sistémico que
propone evaluar en funcion de la relacion existente entre los resultados y
los objetivos de aprendizaje establecidos curricularmente.

e Lafourcade (1972): Etapa del proceso educacional que tiene por fin
controlar de modo sistematico en qué medida se han logrado los resultados

previstos en los objetivos que se hubieran especificado con antelacion.
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Zerilli (1973): Es una apreciacion sistematica del valor que un individuo
demuestra por sus caracteristicas personales y/o presentacién con respecto
a la organizacion de la que forma parte, expresado periddicamente
conforme a un preciso procedimiento por una 0 mas personas encargadas,
que conozcan al individuo y su trabajo.

Harper y Row (1982): Es el proceso de evaluar el desempefio y las
calificaciones del empleado con relacién a los requerimientos del puesto del
cargo para el cual fue contratado.

Pérez Gomez (1983): Proceso de recogida y provisién de evidencias, sobre
el funcionamiento y evolucién de la vida en el aula, en base a las cuales se
forman decisiones sobre la posibilidad, efectividad y valor educativo del
curriculum.

Garcia Ramos (1989): Proceso de obtencion de informacion y de su uso
para formular juicios que a su vez se utilizaran para tomar decisiones.
Sikula (1989): Es la asignacion de un valor a cada actuacion del empleado,
con el objetivo de facilitar la toma de decisiones y lograr resultados.

Koontz (1990): Implica la medicion y correccion de actividades de los
subordinados para asegurar que estén llevando a cabo los planes vy
alcanzar los objetivos fijados por la alta Gerencia.

Harper & Lynch (1992): Plantea que es una técnica o procedimiento que
pretende apreciar, de la forma mas sistematica y objetiva posible, el

rendimiento de los empleados de una organizacion.
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Puchol (1995): Es procedimiento continuo, sistematico, organico y en
cascada, de expresion de juicios acerca del personal de una empresa, en
relacibn con su trabajo habitual, que pretende sustituir a los juicios
ocasionales y formulados de acuerdo con los mas variados criterios.

Byars & Rué (1996): La Evaluacion del Desempenio o Evaluacién de
resultados es un proceso destinado a determinar y comunicar a los
empleados la forma en que estan desempefnando su trabajo y, en principio
a elaborar planes de mejora

Gibson (1997): La Evaluacion del desempefo es un proceso sistematico
mediante el cual se evalua el desempefio del empleado y su potencial de
desarrollo de cara al futuro.

Society for Industrial and Organizational Psychology (SIOP, 1997) la define
como: Eficacia y valor de una conducta del trabajo y sus efectos.

Cuesta Santos (1999): Consiste en un procedimiento que pretende valorar,
de la forma mas sistematica y objetiva posible, el rendimiento de los
empleados en la organizacidon. Este se realiza sobre la base del trabajo
desarrollado, los objetivos fijados, las responsabilidades asumidas junto a
las condiciones de trabajo y las caracteristicas personales.

Segun Baggini (1999): La evaluacion del desempeno es el proceso por el

cual se estima el rendimiento global del empleado.
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Mesa Espinoza (2000): Consiste en la identificacion y medicién de los
objetivos de la labor que desempenfa un individuo, la forma en que utiliza
los recursos para cumplir esos objetivos y la gestion del rendimiento
humano en las organizaciones.

Werther y Davis (2000) define: “la Evaluacion del Desempeiio constituye el
proceso por el cual se estima el rendimiento global del empleado”.
Viswesvaran (2001): Un comportamiento organizacional evaluable y que
esta bajo el control del propio trabajador.

Carlos Martinez (2002): Es medir el grado en que cada trabajador mantiene
su idoneidad y cumple o alcanza los objetivos del cargo o puesto que
desempenfa (eficacia), asi como la forma en que utiliza sus recursos para
lograr dichos objetivos (eficiencia).

Chiavenato Idalberto (2002) define: “la Evaluacion del Desempeio es una
apreciacion sistematica del desempefio de cada persona en el cargo o del
potencial de desarrollo futuro”.

SIOP (2003): Medida de una ejecucion o conducta laboral relevante.

Arias Fernando & Heredia Victor (2004): menciona: “que la evaluaciéon de
desempefo representan una serie de factores o aspectos que apunten
directamente hacia la productividad y la calidad en el cumplimiento del

trabajo de un empleado”.
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e Las Normas Cubanas 3000, 3001 y 3002 (2007): define la Evaluacion de
desempefio como la medicidon sistematica del grado de eficiencia con el que
los trabajadores realizan sus actividades laborales durante un periodo de
tiempo determinado y de su potencial desarrollo, y constituye la base para
elaborar y ejecutar el plan individual de capacitacién y desarrollo.
Comprende la evaluacién de la idoneidad demostrada, las competencias
laborales, los resultados alcanzados en el cumplimiento de sus funciones,
tareas y objetivos, su plan de capacidades y desarrollo individual y las
recomendaciones derivadas de evaluaciones anteriores.

e Morales Cartaya (2009): Proceso continuo y periddico de evaluacién a
todos los trabajadores del cumplimiento de la idoneidad demostrada, las
competencias y los resultados de trabajo para lograr los objetivos de la
empresa, realizado por el jefe inmediato, partiendo de la autoevaluacion del
trabajo y los criterios de los compaferos que laboran en el area. Sin la
evaluacién de desempefio no hay desarrollo individual.

e Pena, C. (2009): indica que la evaluacion de desempefo del talento
humano es un proceso técnico a través del cual, en forma integral,
sistematica y continla realizada por parte de los jefes inmediatos; se valora
el conjunto de actitudes, rendimientos y comportamiento laboral del

empleado.

Como menciona Zamora (2010) la concepcion que se tiene sobre la ED va desde
una valuacion del mérito, evaluacion de los empleados, informe de progreso,

evaluacién de la eficacia, medicién de la ejecucion, calificacion del mérito, entre
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otros, sin embargo todas apuntalan a un procedimiento que asignara una
calificacion de tipo cuantitativo o cualitativo a la actuacion del empleado en funcion

a su conocimiento y al desempenio en su puesto de trabajo.

5.- El objetivo de la evaluacion de desempeno.

En tiempos modernos la ED ha dado apertura con base a modelos tedricos al
desarrollo de estrategias que permitan cumplir con las metas de la organizacién
aprovechando adecuadamente el recurso humano pues se tiene como referente la
medicibn de su potencial permitiendo dar oportunidades de crecimiento y
condiciones de efectiva participacion a todos los miembros de la organizacion (

Chiavenato 1996).

Siguiendo con Chiavenato determina 3 principales objetivos de la ED los cuales
contribuyen significativamente al talento humano como a la organizacién, dichos

objetivos son:

1. Asigna un valor al potencial humano a través de un proceso de medicién
que permita determinar su pleno empleo.

2. Facilita y Fortalece el desarrollo del talento humano considerandolo como
un elemento clave de la organizacion y cuyo desarrollo puede impactar en
la productividad; ahi que tomar en cuenta que dicho desarrollo corre a

cargo de la administracion.
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3. Permite el desarrollo y crecimiento en todos los miembros de la
organizaciéon cumpliendo con ello los objetivos tanto organizacionales como

individuales.

Por otra parte un ano después a lo propuesto por Chiavenato el autor Gibson
(1997) define mas a detalle los objetivos de la ED considerando su relacién con
factores de caracter Psicologico como lo es la motivacién. Los objetivos que

plantea son:

1. Es un referente que proyecta e infiere sobre el desarrollo del desempeno
del trabajador.

2. Es un punto clave en la toma de decisiones hacia con aspectos
relacionados con el salario, promociones, remuneraciones extras y al
momento de llevar a cabo la desvinculacién con la empresa.

3. Propicia el Feedback sobre el desempefio del trabajador.

4. Contribuye al desarrollo de los empleados.

5. Motiva a los trabajadores.

6. Disminuye el favoritismo en la toma de decisiones relacionadas con la

recompensa.

Con base a lo anterior se puede aseverar que el objetivo de la ED no solo puede
ser unilateral es decir la alta direccion evaluando el desempefio de los
subordinados, pues es necesario identificar dentro de toda la organizacion las

posibles fallas que se estén presentando (Pérez 2009), que incluso puedan estar
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relacionadas con los estilos de liderazgo de los mandos medios o de los directivos,

siendo pertinente la evaluacién 360° dentro de la organizacion (Allen, 2005).

Siguiendo con Pérez, (2009) “La evaluacion le da al trabajador la oportunidad para
hacer autoevaluacion y autocritica para su autodesarrollo y autocontrol”. Se tiene
gue como otro objetivo de la ED es que fomenta el trabajo en equipo a través de
estrategias de motivacion, mismas que estan alineadas a los objetivos de la
organizacidbn a su vez es una herramienta que dicta una equidad entre los
trabajadores, haciendo uso de datos confiables sobre el desemperio del trabajo de

cada uno de los empleados.

Continua Pérez compartiendo que la ED alienta a los empleados a realizar con un
mayor esfuerzo, lealtad y entrega a su labor que a su vez hacen frente a los
problemas que se presenten dando solucién con estrategias optimas y alineadas a
la normativa de la organizacion. A su vez es un dato de diagnéstico como parte del

proceso de capacitacién.

Otros objetivos de la ED son los que comparte lzquierdo, (2014) en donde
distingue 3 objetivos fundamentales relacionados con el progreso, apoyo Yy

progreso de la supervision.
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Figura 1. Modelo de Objetivos de la Evaluacién del Desemperio (retomado de Izquierdo 2014)

En cuanto a los objetivos que propone el autor cada uno de ellos esta destinado al

abordaje de un aspecto especifico de la organizacion:

e Objetivos de progreso: dichos objetivos estan enfocados al desarrollo y
crecimiento del talento humano de la organizacién, pues al realizar una ED
se tiene un diagnostico de las fortalezas y debilidades de dichos aspectos
dando como resultado la posibilidad de establecer planes de mejora que
atiendan las areas de oportunidad y hagan prevalecer las fortalezas. En
suma, comenta el autor, que facilita el trabajo.

e Objetivos de apoyo: bajo la premisa de que la ED favorece la motivacion del
talento humano, la ED se vuelve una herramienta de apoyo que a su vez

impacta sobre la comunicacion de la alta direccion y los subordinados asi
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mismo da pie a la designacion de una retribucion por un alto desempefio,
promociones o distinciones.

e Objetivos de supervisiéon: considerado como un indicador en la gestién de
RRHH como parte del proceso de seguimiento posterior a la contratacion
pues permite identificar si el proceso de seleccién es valido y confiable
cumpliendo asi con lo requerido al momento de evaluar a los candidatos
sabiendo a bien que desempenaran su labor de una forma efectiva y

eficiente.

Un ejemplo palpable de los objetivos de la ED fue considerado por Donald, Taylor,
Johnson, Cooper, Cartwright y Robertson (2005) en donde a través de una
investigacién determinaron los predictores del desempeno laboral en cuanto a
estresores laborales relacionados con el bienestar psicolégico y laboral asi como
la confianza depositada en la organizacién. Los principales hallazgos reportan que
El bienestar psicoldgico, el compromiso de la organizacién hacia el empleado y los
recursos se demostraron predictivos. La salud fisica, los estresores laborales
individuales (con la excepcion de los recursos) y el compromiso del empleado
hacia la organizacién no se identificaron como importantes. Con base a lo anterior
queda enmarcada la relacién que pueda tener el desempeno con diversos factores

sicosociales del trabajador asi como procesos dentro de la organizacién.
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En suma la ED es un medio para mejorar los resultados del talento humano dentro

de la empresa, teniendo para ello que establecer una serie de objetivos

especificos como:

8.

9.

Adecuacién del individuo al cargo.

Entrenamiento.

Promociones.

Incentivo salarial por buen desempenio.

Mejoramiento de las relaciones humanas entre superiores y subordinados.
Auto perfeccionamiento del empleado.

informaciones basicas para la investigacion de recursos humanos.
Estimacion del potencial del desarrollo de los empleados.

Estimulo a la mayor productividad.

10.Oportunidad de conocimiento de los patrones de desemperio de la

empresa.

11. Retroalimentacién de informacion al propio individuo evaluado.

12.Otras decisiones de personal, como transferencias, licencias, etc.

Alles, (2005) invita a considerar como principales objeticos de la ED el desarrollo y

crecimiento personal y profesional del talento humano, la mejora continua de la

organizacion con enfoque a resultados y aprovechar el maximo potencial del

talento humano.
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6.- La importancia y ventajas de la evaluacion de desempeno.

¢ Qué tan importante y trascendente es la implementacién de un proceso de ED en
la organizacién? Respondiendo a esta pregunta la Organizacion Internacional del
Trabajo OIT en 1997 indica que el concepto de desempefio laboral “surge en un
marco de transformacion de la produccion y del trabajo, y de nuevas exigencias
respecto a la forma de desemperio del individuo en el sitio de trabajo”. Con ello
resalta la importancia en cuanto a la relacién de la ejecucién del trabajo del talento
humano, la estructura organizacional y las condiciones de trabajo asumiendo una
estrecha relacion entre estos tres componentes para el cumplimiento de las metas
organizacionales como lo marca Davis y Newstrom, (2003) la evaluacion de
desempefio es un proceso que valora los resultados, socializa la informacion hacia
todos los niveles de la organizacién y busca las formas de mejorar dicho

desemperio.

En la actualidad para encontrarse con un alto nivel de competencia en los
mercados es favorable que en toda organizacién cuente con un talento humano de
alto potencial que desempefie efectiva y eficiente mente su labor coincidiendo con
Saldana (2006) quien comparte que el mundo actual esta lleno de cambios
constantes en direccién al cumplimiento de estandares de calidad que demandan
un control en los procesos, métodos e indicadores que evaluen el comportamiento

humano en la organizacion.
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Asi mismo Chiavenato refiere que “Cuando un programa de evaluacion del
desempeno esta bien planeado, coordinado y desarrollado, normalmente trae
beneficios a corto, mediano y largo plazo. Los principales beneficiarios son,

generalmente, el evaluado, el jefe, la empresa y la comunidad’.

En un estudio sobre la ED la autora Rodriguez (2006) comparte que existen
beneficios palpables al implementar dicha herramienta por ejemplo se conocen
aspectos del comportamiento y desempeino que para la organizacién connota un
mayor valor en sus colaboradores asi mismo da un panorama de las expectativas
sobre el desempefio de los trabajadores y las tacticas que se implementaran para
cumplir dichas expectativas a través de cursos de capacitacion, programas de

desarrollo, seminarios operativos o talleres.

Viswesvaran, (2001) delimita en tres escenarios los valores obtenidos gracias a la

implementacion de una ED en la organizacion, estos tres escenarios son:

e Evaluaciébn entre personas: salarios, promociones, compensaciones,
premios y/o reconocimientos y distinciones.

e Evaluacién intra-personas: mapeo de las areas de oportunidad y fortalezas
del trabajador.

e Mantenimiento del sistema: Diseno, planeacion, ejecucion y monitoreo de
los procesos de la organizacién, en especifico lo referido a la investigacion

de recursos humanos.

Al existir una ausencia de un sistema de evaluacibn de desempefo las

organizaciones no contaran con un control de los indicadores que permitan
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vislumbrar si la organizacion estda encaminada en linea recta al cumplimiento de
sus metas, es decir hay un desconocimiento de las fallas en el sistema asi como
de los avances en el desempefio de la labor del trabajador. Un ejemplo de
organizaciones que en su mayoria no cuentan con una ED como parte de su
cultura organizacional son encontradas en cuba pues en su mayoria son
empresas pequefias 0 medianas que no poseen un mecanismo de medicién o0 no

poseen las propiedades adecuadas para la ED Saldana, (2006).

Asi como se presentan una serie de ventajas y valores agregados por la
implementacion de la ED, en ocasiones suelen presentarse limitaciones y errores

al momento de ejecutar la evaluacién, la autora Saldafa comparte los siguientes:

e Contaminacién: cuando la puntuacion obtenida no depende de la ejecucién
del evaluado.

e Deficiencia: cuando lo que se mide no es relevante.

e Sesgo (Bias): cuando se producen errores debidos a la intervencién

humana (Halo, Benevolencia, Tendencia Central, etc).

Algunos de los beneficios en los cuales ha tenido impacto la ED ha sido en
“brocesos administrativos, evaluacion y reconocimiento del personal apoyando en
el seguimiento y aterrizaje de actitudes, conductas y comportamientos”. Lo anterior
ha contribuido notablemente en la supervivencia de las organizaciones en un
contexto actual enfocado a los negocios, popularizando con ello el uso de
herramientas de evaluacién asi como de retroalimentacion (Crespo, Mortis y

Tapia, 2011).
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Pérez puntualiza 6 éareas en las cuales se concentran los principios y

procedimientos relacionados con la ED los cuales son la: “Relevancia, Equidad,

Confiabilidad, Confidencialidad, Consecuencia, Interdependencia”.

Relevancia

Interdependencia Equidad

Consecuencias Confiabilidad

Confidencialidad

Figura 2. Modelo de los principios y procedimientos en la ED (Pérez, 2009)

Relevancia: consideracion de los resultados de la evaluaciébn como
indicadores claves para el crecimiento del talento humano en la
organizacion.

Equidad: afinidad al cumplimiento de las funciones que se enmarcan en el
manual de la organizacién asi como a los objetivos, metas y vision de la
organizacion en su caracter de igualdad en todos los niveles de la
organizacion.

Confiabilidad: prevalencia en los resultados los cuales estan alineados a lo
establecido por el puesto asi como las expectativas que la organizacién

tiene sobre el trabajador.
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¢ Confidencialidad: manejo adecuado de la informacién recabada asi como la
pertinencia de su socializacion.

e Consecuencia: impactos y trascendencia de los efectos derivados a nivel
individual, grupal u organizacional por la ED.

e Interdependencia: trazabilidad de los indicadores que compone el sistema
de gestibn de RH con otros tales como recursos financieros, clientes

externos, y otras unidades internas.

Allens (2005) comparte que la ED posibilita teéricamente a:

La deteccién de necesidades de capacitacion.

e El descubrimiento de personas clave.

e El descubrimiento de competencias del evaluado.

e La ubicacion de cada persona en su puesto adecuado y desarrollo de la
misma.

e La retroalimentacion para una autoevaluacién de rendimiento.

e |atoma de decisiones sobre salarios.

Por ultimo cabe mencionar que las capacidades, habilidades, necesidades y
cualidades que se relaciones con la realizacién del trabajo y la organizacion
pueden afectar el cumplimiento de las metas pues impacta directamente los
resultados derivados del quehacer del empleado, esto lo comparte Milkovich y
Boudrem (1994). Un empleado con bajo desempefio traera consigo danos como el

desvié de recursos de la organizacién, uso inadecuado de las herramientas de
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trabajo, mala administracion del tiempo en la realizacion del trabajo y practicas

desleales Giraldo, (2004).

7.- Métodos para la evaluacion de desempenio.

Los métodos en la evaluaciéon del desempefio tienen una variante en cuanto a la
calidad, precision, y complejidad, sin embargo constituyen una de las herramientas
mas utiles para aumentar la calidad en el trabajo. No existe un método ideal o
universal pues como menciona Mesa (2007) “la eleccion del método adecuado a
utilizar para evaluar el desemperno dependera de aspectos como: tipo de puesto,

caracteristicas a medir, cultura y objetivos de la empresa’.

Una de las preguntas que surge cuando se desea evaluar el desempefio es ¢Qué
herramienta voy a utilizar?, para tal efecto se presentan a continuacién una serie
de métodos que permiten identificar los niveles en los cuales se encuentran los

trabajadores, los grupos, los procesos y la estructura de la organizacion:

Meétodo de la escala grafica de calificaciones.

Considerada la técnica mas simple y conocida para Evaluar el Desempefio pues
consiste en valuar las caracteristicas que debe poseer el trabajador y hacer uso de
rangos que permitan marcar el nivel de su desempefio como bajo hasta excelente
esto permite que el jefe inmediato sefiale con alguna marca el nivel de rango que
a su percepcion describa mejor el desempeno del trabajador, para que al final de

la evaluacién se cuantifique y se tenga el valor total de su desempefo Pérez
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(2009). Comparte Chiavenato (2007) que este método requiere tener un cuidado

en su manejo por efecto de la subjetividad y la posible influencia de prejuicios de

quien evalla, lo anterior afin de no interferir en los resultados.

Este método debe de realizarse teniendo previamente identificados y definidos los

factores o caracteristicas que se evaluaran del trabajador asi como la graduacion.

De este modo se tendra un cuestionario de doble entrada donde por un lado se

tendran las lineas horizontales que representan los factores o caracteristicas a

evaluar y en columna vertical los grados, niveles o rangos Velis (2012).

Factores: Optimo (=5) Bueno (=4) Regular (=3) Apenas Deficiente
Aceptable (=1)
(=2)
Produccion Siempre A veces Satisface los A veces por | Siempre esta
(cantidad de supera los supera los estandares debajo de los | por debajo de
trabajo estandares estandares estandares los
realizado) estandares
Calidad Excepcional Calidad Calidad Calidad Pésima
(esmero en el calidad en el | superior en el | satisfactoria | insatisfactoria | calidad en el
trabajo) trabajo trabajo trabajo
Conocimiento | Conoce todo | Conoce mas Conoce lo Conoce parte | Conoce poco
en el trabajo el trabajo de lo suficiente del trabajo el trabajo
(experiencia en necesario
el trabajo)
Cooperacion Excelente Buen espiritu Colabora Colabora No colabora
(relaciones espiritu de de normalmente poco
interpersonales) | colaboracién | colaboracién
Comprension Excelente Buena Capacidad Poca Ninguna
de situaciones | capacidad de | capacidad de | satisfactoria | capacidad de | capacidad de
(capacidad para intuicion intuicion de intuicion intuicion intuicion
resolver
problemas)

Creatividad Siempre tiene | Casi siempre Algunas Raras veces Nunca
(capacidad de ideas tiene ideas veces presenta presenta
innovar) excelentes excelentes presenta ideas ideas

ideas
Realizacién Excelente Buena Razonable Dificultad Incapaz de
(capacidad de | capacidad de | capacidad de | capacidad de | para realizar realizar
hacer) realizacion realizacion realizacion

Tabla 1. Ejemplo del método de escala grafica de calificaciones (elaboracién Propia)4x6
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Método de clasificacion alterna.

Desler y Varela (2015) comparten que para este método es necesario el ordenar a
los trabajadores de mejor a peor en funcion de una caracteristica especifica,
teniendo al mas alto y después al mas bajo hasta clasificarlos a todos. Dicho
método se utiliza porque resulta méas facil en distinguir los que a percepcion de los
jefes inmediatos son el peor y mejor trabajador. Una vez que se tiene esta

clasificacion, comparte Pérez (2009) lo siguiente:

1. se hace una lista de todos los subordinados que se piensa calificar.

2. se elimina los nombres de aquellos que no se conoce lo bastante bien
como para poder clasificarlos por orden.

3. se indica cual es el empleado que ocuparia el lugar mas alto en la
caracteristica que esta midiendo y también cual estaria en el lugar mas
bajo.

4. se selecciona el que iria después del mas alto y del mas bajo alternando
entre ambos hasta que hayan quedado ordenados todos los empleados.
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ESCALA DE CLASIFICACION ALTERNA

Para el rasgo:
Para el rasgo que se mide, mencione a todos los trabajadores que desee clasificar. En la linea 1, anote el
nombre del empleado con la clasificacion mas alta. En la linea 20, anote el nombre del empleado con la
clasificacion mas baja. Luego, anote al siguiente con la clasificacion mas alta en la linea 2 y, a continuacion,
al siguiente con la clasificacién mas baja en la linea 19, y asi sucesivamente. Continle hasta que todos los
nombres estén en la escala.

Trabajador con la clasificacion mas alta

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

SO ® N |a WD~

0. 20.

Trabajador con la clasificacion mas baja

Tabla 2. Ejemplo de formato para el método de clasificacién alterna (adaptado de Desler y Varela,

2015).

Método de la comparacion por pares.

Método que complementa el método de clasificacion alterna en donde cada
subordinado a evaluar se compara con todos los iguales de su nivel jerarquico en
cada una de sus caracteristicas Desler y Varela (2015). El procedimiento sigue al
tomar una caracteristica e indicar con un + o un — que trabajador es mejor por
ultimo se suma el niumero de veces que el trabajador obtuvo mejor calificacion
Pérez (2009). El trabajar la evaluacién del desempefo con iguales suele ser mas
eficaz como lo reporta un estudio en el cual los investigadores descubrieron que

las evaluaciones por parte de los colegas tenian un impacto positivo inmediato
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sobre la percepcion de la comunicacién abierta, motivacién en las tareas, apatia

social, satisfaccion y cohesién Desler y Varela (2015).

PARA EL INDICADOR “CALIDAD EN EL TRABAJO” PARA EL INDICADOR “CREATIVIDAD”
Trabajador evaluado: Trabajador evaluado:
Cuando Cuando
se se
compara compara
con: A B C D E con: A B C D E
Arturo | Maria | Chuck | Diana | José Arturo | Maria | Chuck | Diana | José
A A
Arturo + + Arturo
B B
Maria ) ) ) ) Maria + ) + +
C C
Chuck ) + + ) Chuck + + ) +
D D
Diana + + ) + Diana + ) + )
E E
José + + + ) José + ) ) +
7 7
Maria califica mas alto aqui Arturo califica mas alto aqui

Tabla 3. Ejemplo de tabla para método de comparacion de pares (rehacer tabla)
Método de verificacion de campo.

Dicho método consiste en la presencia de un experto calificado en materia de
comportamiento organizacional que sea apoyo en la evaluacion que los
supervisores realizan a sus subordinados. Dicho experto disefia una evaluacion a
través de la informacién documentada por el supervisor a fin de realizar una
retroalimentacion para que se discuta con el experto y posterior con el trabajador.
El producto de dicha discusién queda a resguardo del departamento encargado
del recurso humano. La participacion del experto posibilita la confiabilidad y la

comparabilidad siendo esta una ventaja sin embargo al ser un agente externo de
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la organizacion puede traer consigo un costo mas elevado por el servicio ofertado

Aguilar (2002).
Método de la distribucion forzada.

En Dicho método el supervisor asigna porcentajes pre-establecidos del personal a
su cargo en categorias del desempefio, como cuando un profesor califica sobre
una curva, comparte Dresles y Varela (2015). Este método permite identificar a los
empleados, primero a través de una diferenciacién y posterior una calificacién
teniendo asi un grupo de empleados sobresalientes identificados. Los pasos
consisten en establecer un porcentaje a quienes cumplan con los criterios de
evaluacién encuadrandolos en los intervalos no entrando mas personas con

porcentajes diferentes a los establecidos Pérez (2009).

Métodos de los incidentes criticos.

Método que documenta el numero de incidentes criticos de cada uno de los
trabajadores, en donde el jefe inmediato lleva a cabo un registro de casos
extraordinarios categorizados en positivos o negativos del comportamiento laboral,
garantizando con ello que el jefe inmediato o supervisor preste atencion a la
evaluacién del subordinado a su vez brinda oportunidad para realizar correcciones
en donde se requiere Desler y Varela (2015). “Es una técnica sistematica por
medio de la cual cada superior inmediato investiga, observa y registra los hechos,
positivos o negativos, mas destacados del desempero de cada subordinado en

sus tareas” (Pérez 2009).
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Las formas narrativas.

Este método permite una forma mas amplia del desemperio de los trabajadores a
comparacién con los incidentes criticos. Posee una mayor efectividad cuando los
evaluadores cuentan con las competencias y el tiempo suficiente para elaborar un
informe critico, analitico y reflexivo Billikopf (2003). Para la ejecucion del método

se requiere que Pérez (2009):

1. Califique el desempeno del empleado por cada una de las habilidades o los
factores del desempefio, como seria el caso de la planeacion.

2. Anote ejemplos criticos en un plan para mejorar, disefiado para ayudar al
empleado a entender dénde tuvo un buen o mal desempefio y dénde tiene

gue mejorar.

Escalas de estimacion ancladas.

Este método es una combinacion del método de narrativa de incidentes criticos y
de las estimaciones cuantificadas ancladas a una escala también cuantificada a
ejemplos de conductas especificos de un desempeno excelente y deficiente.
Consideradas por algunos autores como herramientas de evaluaciébn mas

imparciales Pérez (2009).

La evaluacion 360°.

También conocida como retroalimentacion de fuentes multiples o circulo completo

la cual consiste en un proceso de retroalimentacion de 360° que recopila
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sistematicamente datos de las habilidades, capacidades y comportamientos de un
trabajador en diversas fuentes (niveles jerarquicos) como lo son: clientes,
subordinados, iguales y superiores (Zamora, 2011). La evaluacion 360° permite la
conexion de la filosofia de la gestion de la calidad total y el nivel de satisfaccion de
los empleados. Cuanto mayor sea el numero de evaluadores mayor sera el grado

de fiabilidad del sistema Pérez (2009).

Si bien los programas de retroalimentaciéon de 360° requieren mayores recursos
(tiempo, intimidad a los receptores, costos) el producto es una evaluacion
multidimensional y una retroalimentacién abundante (positiva y negativa) cuya
aplicacién facilita que el rendimiento de los trabajadores aumente y mejore en

cuanto a calidad (Davies, 2003 en Zamora, 2011).

Volandera (2001) comparte que algunas ventajas de la aplicacién de la evaluacién
de 360° son: sistema de aplicacién mas amplio, mayor calidad de la informacion,
complemento de las iniciativas de la administracién, reduce sesgos y prejuicios y
estimula el desarrollo del personal. En cuanto a las desventajas menciona que es
un sistema complejo, puede producir resentimiento entre colegas, existencia de
opiniones encontradas y los evaluadores podrian no asumir la responsabilidad de

sus actos si sus evaluaciones son anénimas.

Cuando un programa de evaluacién es bien disefiado, planeado, coordinado y
desarrollado proporcionara grandes beneficios tanto a corto como a mediano plazo
impactando a los principales participes como lo es el trabajador, jefes,

subordinados y la propia organizacién (Mesa, 2007 en Zamora, 2011).
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8.- El liderazgo como factor influyente en el desempeno del liderazgo.

Motivar, inspirar, transmitir energia, superar barreras politicas, burocraticas y de
recursos importantes, mediante la satisfaccion de necesidades basicas, son
algunas de las caracteristicas de quienes liderean una organizacién con una
directriz clara y sensata al cumplimiento de la vision y mision de la organizacion

(Montes, 2010).

El concepto del liderazgo proviene de la voz inglesa lead relacionada con una
capacidad de conducir a un grupo de individuos teniendo con ello que un lider es

sinénimo de conductor y liderazgo de conduccién (Reyes, 2012).

En la actualidad existe diversidad de teorias y definiciones de liderazgo sin
embargo son realmente pocos los que tienen fundamentos cientificos basados en

investigacién metddica y seria (Kent, 2001; Tichy y cohen, 2000 en Ascary, 2011).

Por mencionar algunas tenemos que Segun Sikula, (1982), “el Liderazgo es un
proceso administrativo que implica la direccion de los asuntos y acciones de
otros”, para Gibson y Otros, (1997), “el Liderazgo es un intento de utilizar tipos de
influencia no coercitivos para motivar a los individuos a que cumplan algun

objetivo”.

En concepciones sobre el liderazgo mas actuales se tiene que de acuerdo con
Chiavenato en el 2000 el ‘“liderazgo es la influencia intrapersonal ejercida de una

situacion orientada a la consecucion de uno o diversos objetivos especificos
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mediante el proceso de comunicacion humana”. Schermerhorn, (2004) sostienen
que el liderazgo “es un proceso natural de influencia interpersonal que logra que el
grupo realice lo que el lider quiera que hagan”. Hernandez (2010) define el
liderazgo como ‘proceso de influencia que afecta: a) la interpretacion de eventos
de los seguidores, b) la seleccion de objetivos para el grupo u organizacion, c) la
organizacion de tareas y actividades para obtener resultados, d) el mantenimiento
de relaciones cooperativas y e) el reclutamiento de apoyo y cooperacion de

personas ajenas al grupo”.

De acuerdo con las definiciones acerca del liderazgo antes descritas es preciso
resaltar que el lider debe poseer cualidades personales y profesionales para influir
en los trabajadores (Ovalle, 2013) por lo que su desempefio debe ser evaluado y

comprobar que en efecto cumple con el perfil adecuado de un verdadero lider.

Por mencionar un ejemplo considerando al Gerente de alguna organizacién como
un tipo de lider, Granell y Malpica, (1999) consideran que se debe hacer un
esfuerzo por desarrollar nuevas metodologias orientadas a crear destreza,
cambiar conductas y estimular la reflexibn personal para un crecimiento

individualizado y mas flexible.

Si bien los lideres son agentes de cambio personas cuyos actos afectan a otras
personas mas que los propios actos de estas personas (Ovalle, 2013) resulta
importante conocer si los lideres impulsan el desarrollo y buen desempefio del
trabajador a través de estrategias como la motivacion pero también conocer si los

lideres llevan a cabo un buen desemperio.

51



Caracteristicas de los lideres.

¢ Qué caracteristicas debe poseer un lider para influir en el desempefo de los

subordinados? Dando respuesta a dicha cuestion Luer (2012) considera 5

caracteristicas importantes como punto de partida las cuales son:

1.

Define su direccion y mantiene el rumbo: considera que un lider sabe a
donde llegar visualizando la meta a alcanzar, lo anterior conjugando la
voluntad y la determinacién.

Centra su motivacion en el porqué: mas alla de un saber sobre lo que se
hace o de como se hace, el lider tiene claro el fin de la labor que
desempefia tanto el como sus seguidores siendo esto el sin6bnimo de la
meta.

Conoce vy utiliza sus fuerzas y habilidades: conoce sus fortalezas y
debilidades haciendo uso efectivo de ellas.

Tiene disposicidn para aprender: a pesar de ocupar el lugar del lider
siempre esta en una apertura de escuchar opiniones para mejorar su
desempefio asi como el aprender de los demas e incorporar nuevos
esquemas en su repertorio.

No teme a los errores: considera que no es perfecto pues posee humildad
derivando de ello la premisa de que todos cometemos errores y que el

secreto esta en aprender de ellos.
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En un estudio realizado en 2008 sobre lideres globales por parte de Tessman y
wellins, (Ascary, 2011) se plantearon encontrar algunas de las caracteristicas
principales en donde se obtuvo de una lista de 10 caracteristicas que hacen a un

lider de calidad global:

1. Habilidad para conceptualizar ideas abstractas y aterrizarlas en acciones.

2. “Camaledn” del contexto (i.e. la capacidad para adaptarse al entorno
dependiendo de lo que en ese momento se requiere).

3. Inteligente emocionalmente.

4. Explorador global vs. Explorador local.

5. Detonador de acciones humanas.

6. Visionario.

7. Humilde.

8. Valores y ética personal y social sélidos.

9. Orientado a retos e innovaciones.

10.Energia “autorrecargable”.

Otras de las caracteristicas que resulta importante mencionar son las que diversos
autores a pesar de estar en diferentes momentos histéricos y contextos
prevalecen dichas caracteristicas; de acuerdo con Maccoby (1981), Kotter (1992)
y Bennis y Goldsmith (1997) los lideres se interesan profundamente en todo lo que
el grupo hace teniendo la certeza de que lo mas importante es el hacer su trabajo

bien ademas de inspirar confianza y construir relaciones duraderas Ascary (2011).
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Tipos de Liderazgo.

Ovalle en 2011 resalta la existencia de dos tipos de liderazgo de mayor
connotacion a lo largo del tiempo los cuales son el liderazgo transaccional y el
liderazgo transformacional los cuales surgen del modelo de Bass que tienen su

origen en los conceptos de Burns en 1978.

El liderazgo transaccional se refiere a un intercambio entre el lider y sus
seguidores bajo una relacién costo beneficio (Bass, 1999). Un lider de este tipo
desarrollara visiones que no reflejan el sentir del talento humano pues consideran
las recompensas y castigo como elementos para alcanzar los resultados
deseados. En este sentido el lider establece lo que considera seguir y lo que los
empleados recibirdn como recompensa, de esta forma un manejo transaccional
solo generara un cambio evolutivo pero no influira en la naturaleza de la

organizacion.

En cuanto al liderazgo transformacional comparte Alvarez en 1988 que el lider
transformacional se convierte en un simbolo de autoridad convirtiéndose en un
representante institucional que aspira y motiva a los subordinados a hacer mas de
lo que inicialmente deberia de hacer. Este tipo de lideres toman en cuenta sus
propias herramientas a fin de motivar a los empleados para asi ser aceptados de
acuerdo a las caracteristicas que presenta como su cultura y valores (Ovalle,

2013).
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Suma Martinez en 2005 que ‘el lider transformacional lo que el individuo puede

ser por su pais y el lider transaccional se centra en lo que el pais puede hacer por

el”.

Salerno (2014) distingue distintos tipos de acuerdo a la forma de ejercer el

liderazgo:

Lider espontaneo: es aquel que coordina las acciones bajo una
emergencia.

Lider tradicional: es aquel que ocupa el puesto de lider por el lugar en el
gue se encuentra o por herencia.

Lider autoritario: es aquel que decide con base a una Unica opinion, la de
él.
Lider democratico: opuesto a la autoritaria toma encuentra la opinién de sus
subordinados para la toma de una decision en consensé.

Lider liberal: deja la plena toma de decisiones a cargo de sus subordinados
delegando en ellos su poder.

Lider carismatico: gracias a su personalidad inspira confianza siendo esta

su principal medio de persuasion para influir sobre los demas.

A su vez la autora comparte otras formas de clasificacion segun el ambito donde

desarrollan sus actividades los cuales son:

Lideres politicos.
Lideres religiosos.

Lideres sociales.
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e Lideres empresariales.

Por otra parte Ascary (2011) comenta que existen otros tipos de liderazgo ligados
a la ruta-meta, en donde el lider debe de ayudar a comprender que se debe de

hacer (la meta) y cémo hacerlo (ruta), los cuales son:

Liderazgo directivo

Liderazgo de apoyo

Liderazgo orientado al logro

Liderazgo participativo

Relacion entre Liderazgo y desempernio.

En una investigacion realizada por Regalado (2014) concluye que “Los empleados
altamente motivados y con mejor desemperio son el subproducto de un liderazgo
centrado, atento y de confianza. Aumenta las posibilidades de los trabajadores

para el éxito, dandoles una orientacion clara y coherente de seguimiento”.

Por otra parte enfatiza que el liderazgo eficaz y la creacién de un ambiente de
buena comunicacién. Enmarca que el liderazgo es un factor clave en la creacién
de un ambiente laboral pues es quien marca y monitorea la directriz para alcanzar
los objetivos y la meta de la organizacién. Considera que un lider con un bajo
desempefio puede afectar de forma negativa en el desarrollo del trabajo de los
empleados impactando en su comportamiento y posterior en la productividad de la

organizacion.
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Por otra parte Uribe (2007) asevera que “la evidencia ha indicado que los
directivos efectivos favorecen y crean un clima organizacional de apoyo...

promueven objetivos comunes”.

Si bien, se requiere un cambio favorable en alguna organizacién se deben cumplir
2 requisitos fundamentales los cuales son: conocer los requerimientos técnicos del
cambio y comprender la actitud y demandas motivacionales para producirlo
(Maxwell, 2007), siendo lo anterior la tarea principal a desarrollar del lider,
entendiendo entonces que si no se tiene un buen desemperio por parte del lider

sera sumamente complicado generar un cambio invitando a la mejora continua.
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Capitulo 3.Metodologia.

3.1Diseno del estudio:
Exposfacto transversal descriptivo. Este disefio consiste en la no

manipulacion deliberada sobre la variable independiente.

3.20peracionalizacion de las variables:

e Variable dependiente: desemperio
e Variable independiente: actitud

3.3Muestra:
Consiste en 17 participantes los cuales oscilan en una edad de 20 a 58
anos. En cuanto al género 12 son hombres y 5 mujeres, es importante
mencionar que cada uno de ellos tiene una antigiiedad en la empresa de 6

anos en adelante.

3.4Escenario:

Ambiente controlado el cual cuenta con ventilacién artificial y dimensiones
de 280 metros cuadrados. Denominado como area de ventas y area de
proyectos especiales.

3.5Instrumento de medicion:
Escala de evaluacion de desempenfio (ver anexo 1) la cual consiste en 2

secciones, la de gestidn y la correspondiente a destrezas y habilidades.
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3.6 Procedimiento:

Etapa 1.solicitud de permiso a la empresa.

Etapa 2. Rediseno del instrumento con el apoyo de jueces expertos.
Etapa 3. Desarrollo logistico para la aplicacion del instrumento.

Etapa 4. Aplicacion del instrumento bajo la técnica del monitoreo directo.

Etapa 5. Tratamiento de resultados.
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Capitulo 4. Resultados.

Evaluacion de Jefes y Gerente
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70%
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50%
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20%

10%

0%

La presente grafica describe la tendencia general obtenida por jefes y gerentes la cual es del 81 %

reflejando asi un nivel de cierta aceptacion.
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Evaluacion de desempeiio por factor

80%
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La grafica demuestra que los indicadores de gestidén son un area de oportunidad ya que denotan

un menor porcentaje de 79% invitando asi a crear propuestas alusivas al trabajo en equipo y
enfoque a soluciones.

A continuacidn se enlistan una serie de graficas alusivas al puesto y cada indicador evaluado
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Nivel de Desempefio
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Nivel de Desempefio
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Nivel de Desempefio
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Destrezas y Habilidades (Gerente)
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Capitulo 5. Conclusiones.

La antigliedad es un factor que influye en la percepcién que el capital humano
tiene del estilo organizacional de la empresa.

A mayor antigliedad se percibe a la organizacién de una manera mas integral. Es
decir, no distingue a un modelo Unico, si bien se encontraron predominantes los
estilos de mando y poder al momento de dirigir a sus respectivos subordinados los
de apoyo y de trabajo en equipo también se hicieron presentes de manera
significativa.

A diferencia del capital humano con menor antigledad en quienes predomina la
percepcion del estilo de custodia, por lo que es probable que sus intereses se
encuentren enfocados mas hacia el aspecto econémico y de dependencia a la
organizacion.

El personal de la organizacién percibe que los mandos medios y altos tienen cierto
balance en cuanto a los indicadores de gestién y a las destrezas y habilidades
aplicadas por los mandos hacia su personal respectivo reflejando promedios altos
de I1G-J de 79 % y de DH-J de 81 % y IG-G de 84% y DH-G de 82%, que quiere
decir esto, que los jefes y gerentes si tienen capacidad y conocimiento para dirigir

pero le faltaria aplicar la experiencia para subir esos porcentajes.
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Capitulo 6. Recomendacion.

A continuacién se enlistan algunas:

Continuar con la implementacién de sistemas de evaluacién de desempefio.
Proponer entrevistas de feedback alusivas al desempefio.

Implementar lineas de formacién orientadas a la gestién de trabajo en
equipo, solucién de problemas y sentido del costo-beneficio.

Implementar modelos de desarrollo organizacional bajo el esquema de

cambio planeado.
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Mis aprendizajes.

El desarrollar este tema de evaluacién de desempefio dentro de la organizacién
donde presto mis servicios me ha permitido darme cuenta de cuan importantes es
para la organizacién contar con un departamento de recursos humanos el cual no
existe en este momento y todo lo que se puede desprender del tema de
evaluacién de desempefo, como podemos ayudar al talento humano de la
organizacibn a como realizar las tareas asignadas con la plena seguridad vy
confianza de que el personal estd debidamente capacitado para realizar dichas
actividades y que contribuyan al logro de las metas trazadas por la alta direccidén
de la empresa, que dicha informacion que se proporciones sea veraz y oportuna

para una correcta toma de decisiones por parte de la Direccion.
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Anexo 1

INDICADORES DE GESTION:

Nunca lo
demuestra

Rara vez lo
demuestra

A veces lo
demuestra

Normalmen
te lo
demuestra

Siempre lo
demuestra

CALIDAD ADMINISTRATIVA:
Conocimientos y destrezas que le permiten ejercer
efectivamente su puesto.

TRABAJO EN EQUIPO:

Colabora, comparte planes, descubre y promueve
las oportunidades de colaborar, maneja un clima
amigable de cooperacion.

CONTROL INTERNO:
Controla en forma consistente y cuidadosa su
trabajo, buscando siempre la excelencia.

SENTIDO COSTO/BENEFICIO:
Hace buen uso y proteccidn de los recursos de la
institucién.

TOMA DE DECISIONES:
Posee habilidades para implementar decisiones
dificiles de manera apropiada.

SOLUCION DE PROBLEMAS:
Identifica los problemas y establece soluciones
acertadas y viables

COMPROMISO DE SERVICIO:
Posee alta calidad de servicio y cumple con los
plazos previstos.

DESTREZAS Y HABILIDADES:

Nunca lo
demuestra

Rara vez lo
demuestra

A veces lo
demuestra

Normalmen
te lo
demuestra

Siempre lo
demuestra

INICIATIVA:
Toma iniciativa para aprender nuevas habilidades y
extender sus horizontes.

EXCELENCIA:
Se reta, para alcanzar niveles optimos de
desempefio y promueve la innovacion.

INTEGRIDAD:
Es honesto en lo que dice y hace.

Asume la responsabilidad de las acciones colectivas
e individuales.

Asegura la transparencia en la administracion de los
recursos.

COMUNICACION:

Se dirige al personal con respeto y justicia,
desarrolla efectivas relaciones de trabajo, con los
jefes, colegas y clientes.

Solicita y brinda retroalimentacién.

ACOMPANAMIENTO:
Compromete al personal a desempenar el maximo
de su habilidad.
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Provee clara direccion e informacién, da soporte al
personal y a sus colegas.

APERTURA AL CAMBIO:
Muestra sensibilidad hacia los puntos de vista de
otros y los comprende.

Solicita y aprovecha la retroalimentacién de sus
colegas, aun y cuando sean opuestas a sus puntos
de vista.
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