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RESUMEN

El tema Evaluacién del desempefio, se considera un proceso de
suma importancia en la Administracion del Personal y de los Recursos
Humanos ya que estos constituyen el valor del esfuerzo de los
empleados que laboran dentro de la Organizacién, procurando darles
la retroalimentacion necesaria para el adecuado desarrollo de sus
funciones en sus actividades, asi mismo evaluar el desempefio
individual de cada uno de ellos poniendo en practica sus habilidades y
conocimientos para saber qué acciones se deben tomar. Ya que
cuando el desempeiio no es satisfactorio o por debajo de lo esperado,
el gerente o supervisor debe aplicar las medidas correctivas, y de
manera similar, el desempefo que es satisfactorio o por arriba de lo

esperado se le debe alentar y motivar.

Este contribuye a la mejora de los Recursos Humanos ya que se
pueden detectar problemas de supervision y la integraciéon del
trabajador tanto en la Organizacién como en el puesto que desempefa

facilitando a la toma de decisiones.

PALABRAS CLAVES: EVALUACION, METODOS, ORGANIZACION,
SUPERVICION, RESULTADOS.



THEY SUMMARIZE

The topic Evaluation of the performance, it is considered to be a
process of supreme importance in the Administration of the Personnel
and of the Human Resources since these constitute the value of the
effort of the employees who work inside the Organization, trying to give
them the feedback necessary for the suitable development of his
functions in his activities, likewise to evaluate the individual
performance of each one of them putting into practice his skills and
knowledge to know what actions must think. Since when the
performance is not satisfactory or below the awaited thing, the
manager or supervisor must apply the corrective policies, and in a
similar way, the performance that is satisfactory or overhead of the

awaited thing it is necessary to to encourage and motivate him.

This one contributes to the improvement of the Human Resources
since there can be detected problems of supervision and the
integration of the worker so much in the Organization as in since it

recovers facilitating to the capture of decisions.

KEY WORDS: EVALUATION, METHODS, ORGANIZATION,
SUPERVICION, RESULTS.
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INTRODUCCION

El presente caso practico tiene por objeto el desarrollo del tema la
Evaluacién del desempefio, por considerarlo un proceso de suma
importancia en la Administracién del Personal y de los Recursos
Humanos ya que estos constituyen el valor del esfuerzo de los
empleados que laboran dentro de la Organizacién, procurando
darles la retroalimentacion necesaria para el adecuado desarrollo
de sus funciones en sus actividades, asi mismo evaluar el
desempeiio individual de cada uno de ellos poniendo en practica
sus habilidades y conocimientos para saber que acciones se deben
tomar. Ya que cuando el desempefio no es satisfactorio o por
debajo de lo esperado, el gerente o supervisor debe aplicar las
medidas correctivas, y de manera similar, el desempeio que es
satisfactorio o por arriba de lo esperado se le debe alentar y

motivar.

La Evaluacion del desempefio tiene como instrumento y funciona
como herramienta la mejora de los Recursos Humanos ya que se
pueden detectar problemas de supervision y la integracion del
trabajador tanto en la Organizacion como en el puesto que
desempeina facilitando a la toma de decisiones. A lo mismo,
identificar tanto las fortalezas como debilidades, en ocasiones suele
compararse a los trabajadores con el fin de encaminarlos de

manera mas eficiente a la organizacion.

Por ello el objetivo de esta evaluacion es hacer una estimacién
cuantitativa y cualitativa del grado de eficacia con que las personas
llevan a cabo las actividades, los objetivos y las responsabilidades
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en sus puestos de trabajo. Al realizar la evaluaciéon, la empresa
obtiene wuna informacién para tomar decisiones sobre el

funcionamiento de la organizacion.

De igual forma se vera los distintos métodos que se emplean para
la Evaluacion del personal, ya sea el desempefio pasado tanto
como el desempefio futuro y asi percibir los objetivos y metas que

se tienen en mente.

JUSTIFICACION
Descripcion del problema.

Debido a la falta de desempefio por parte de los empleados de la
organizacion es necesario implementar los distintos métodos para
evaluar el desempeiio de estos mismos, aplicando cual sea el mas

conveniente.

Objetivo General
Para poder saber en qué parte de la organizaciéon se tienen fallas y

corregirlas inmediatamente.

Objetivo Especifico
Para mejorar los resultados obtenidos por cada una de las personas

gue laboran en la organizacion.

Metas cuantitativas

Cualquier problema que surja dentro de la organizacion se debe
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corregir en un tiempo mas tardar de 2 a 3 meses, para aplicar y
evaluar dicho métodos que se vallan a elaborar para la Evaluacion

de desempefio de cada empleado.
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CAPITULO 1 MARCO TEORICO
1.1. Antecedentes de la Administracion

La administracion nace con la necesidad humana de organizarse
para subsistir. EI hombre, por si solo, es incapaz de producir los
satis factores de sus necesidades. Fue precisamente la necesidad
de disminuir o eliminar las limitantes que impone el ambiente fisico,

lo que le obligd a formar organizaciones sociales.

Vivimos en una sociedad donde el esfuerzo cooperativo es el
nucleo de las organizaciones humanas; la eficiencia con que cada
uno de sus miembros participe depende en gran medida de los
administradores. Hoy en dia, la complejidad de las organizaciones
humanas y el desarrollo de la ciencia y la tecnologia, han llevado a

considerar que la administracion es clave para lograr los objetivos.

Los diferentes enfoques del pensamiento administrativo han
aportado infinidad de conocimientos utiles para la administracion. La
evolucion de este arte desde los tiempos del empirismo hasta la

actualidad, so6lo puede apreciarse con el curso de la historia.

Siglo XX

Durante el siglo XX la administracion fue evolucionando de manera
que las organizaciones fueron haciéndose mas complejas y las
ciencias como las ingenierias, sociologia, la psicologia, la teoria de

sistemas y las relaciones industriales fueron desarrolladas.

Los historiadores estan de acuerdo con que hubo una segunda
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revolucion industrial de 1860 a 1914, llamada también revolucion
del acero y la electricidad, que sustituyo el hierro por el acero como
material basico para la industria en el campo de la energia, de esta
forma la administracion cientifica de Taylor surgida en esa época
cumplié a cabalidad con esa funcidén, suministrandole herramientas,
técnicas necesarias para su expansion y desarrollo, a pesar de todo
este progreso no fue sino hasta principios del siglo XX que la
llamada "ciencia de la administracion" surgid, son diversos los
enfoques de la administracion, algunos de ambito amplio, otros mas
especializados, de modo que existen varias concepciones de la
forma mas acertada en que se debe administrar una organizacion lo
gue ha ocasionado que hasta la fecha no haya una sola teoria

administrativa que sea de caracter universal.
Observemos las teorias desde 1903 y sus principales pioneros.

e 1903 Administracion Cientifica Taylor, Gantt, Gibreth

e 1909 Teoria Burocratica Max Weber

e 1916 Teoria Clasica Fayol, Gulik, Urwick

e 1932 Teoria Relaciones Humanas Elton Mayo

e 1947 Teoria Estructuralista Weber, Etzioni

e 1951 Teoria de Sistemas Ludwing Von Bertalanffy

e 1954 Teoria Neoclasica Drucker, O" Donnel

e 1957 Teoria del Comportamiento Hebert Alexander Simon
e 1962 Desarrollo Organizacional McGregor, Argyris

e 1972 Teoria Contingencial Chandler, Skinner, Burns
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1.2. Definiciones de Administracion

La administracion podria analizarse como un proceso 0 una
disciplina. Como proceso comprende funciones y actividades que
los administradores deben llevar a cabo para llegar a lograr los
objetivos de la organizacion. La administracion como disciplina es
un cuerpo acumulado de conocimientos que incluyen teorias

principios y conceptos.

Idalberto Chiavenato expresa que “La Administracion es un proceso
de planear, organizar, dirigir y controlar el uso de los recursos para

lograr los objetivos organizacionales”’.

Munch y Galindo exponen sobre la administracion, que es el
“proceso cuyo objeto es la coordinacion eficaz y eficiente de los
recursos de un grupo social para lograr sus objetivos con la maxima

productividad”.

José Avila y Otros 3 la administracién es un “proceso cuyo objetivo

es alcanzar la maxima eficiencia en el logro de los objetivos de un

Grupo social, mediante la adecuada coordinacion de los recursos la

colaboracion del esfuerzo ajeno”.

Henry Fayol “Administrar es prever, organizar, mandar, coordinar y

controlar’.
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Agustin Reyes Ponce “Es un conjunto sistematico de Reglas para
lograr la maxima eficiencia en las formas de estructuras y manejar

un organismo social”

Después de haber visto estas diferentes definiciones de Autores se

formula la siguiente definicion:

“Es un conjunto de procesos metodoldgicos para manejar de forma
eficaz los recursos (materiales, financieros, técnicos y humanos)

con el fin de cumplir los objetivos organizacionales”’.

1.2.1.Proceso Administrativo

La administracién también puede verse como un proceso. Segun
Fayol, dicho proceso esta compuesto por funciones basicas:

Planificacion, Organizacion, Direccion, Coordinacién y Control.

Planificacién: Procedimientos para establecer objetivos y un curso

de acciones adecuadas para lograrlos.

Organizacion: Proceso para comprometer a una 0 mas personas

gue trabajan de manera estructurada, con el propdésito de alcanzar

una meta o una serie de metas especificas.

Direccion: Funcion que consiste en dirigir e influir en las
actividades de los miembros de un grupo 0 una organizacion entera,

con respecto a una tarea.

Coordinacion: Integracion de las actividades de partes

independientes de una organizacién con el objetivo de alcanzar las

metas seleccionadas.
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Control: Proceso para asegurar que las actividades reales se

ajusten a las planificadas.

Agustin Reyes Ponce divide el proceso administrativo en dos

partes: La etapa mecanica que comprende la prevision, planeacion

y la organizacién, y la etapa dinamica que incluye la integracion,

direccién y control.

> Prevision: Consiste en la determinacién, técnicamente

realizada. ¢Qué es lo que se va a hacer?
La prevision tiene tres momentos:

1. La definicion del propésito

2. Lainvestigacion

3. El desarrollo de alternativas

> Planeacion: ¢Como lo vamos a hacer? Fijar el curso concreto

de accion que habra de sugerirse, estableciendo los principios

gue habran de orientarlo, la secuencia de operaciones para

realizarlo y la determinacibn de tiempos Yy recursos,

necesarios para su realizacion.

Los momentos de planeacion son: fijacion de objetivos,

definicibn de politicas, establecimiento de programas,

procedimientos y fijacion del presupuesto respectivo.

» Organizacion: ¢Quién y con quiénes? Es la estructura técnica

de las relaciones que debe existir: funciones, niveles y

actividades de los elementos materiales y humanos de una

organizacion social, con el fin de lograr su maxima eficiencia

dentro de los planes y objetivos sefalados.
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Los momentos de la organizacion son: funciones, jerarquias y
puestos.

> Integracion: es el obtener y articular los elementos materiales
y humanos que la organizacion y la planeacion sefialan como
necesarios para el adecuado funcionamiento en el organismo
social.
Las partes de la integracion son: reclutamiento, seleccion,
introduccién, adiestramiento y desarrollo de habilidades,
capacidad o actitudes favorables al cumplimiento del fin
perseguido.

> Direccion: Es el elemento de la administracion en el que se
logra la realizacion efectiva de todo lo planeado, por medio de
la autoridad del administrador, ejercida a base de decisiones,
ya sean tomadas directamente, ya con mas frecuencia,
delegando dicha autoridad y vigilando simultaneamente que
se cumplan en forma adecuada todas las ordenes emitidas.
Las partes de direccion son: motivacion, liderazgo, toma
decisiones, supervision, comunicacion e indicadores
estratégicos.

» Control: Consiste en el establecimiento de sistemas que nos
permite medir resultados actuales y pasados en relacion son
los esperados, con el fin de saber si se obtuvieron los

esperados, corregir, mejorar y formular planes.
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CAPITULO 2 EN QUE CONSISTE LA EVALUACION DEL
DESEMPENO

No estamos interesados por el desempefio general, sino en el
desempeio del cargo, en el comportamiento del rol del ocupante
del cargo. El desempefio del cargo es situacional en extremo, varia
de persona a persona y depende de varios factores condicionantes
gue incluyen poderosamente. El valor de las recompensas
dependen del esfuerzo determinan el volumen del esfuerzo
individual que la persona estd dispuesta a realizar: Una perfecta
relacion de costo-beneficio. A su vez, el esfuerzo individual depende
de las habilidades y capacidades de la persona y su percepcion del
papel que desempefiara. De este modo, el desempefio del cargo
estd en funcidn de todas estas variables que lo condicionan con

fuerza.
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CAPITULO 3 RESPONSABILIDAD PARA LA EVALUACION DE
DESEMPENO

3.1. Responsabilidad del Gerente

El gerente es responsable del desempefio de sus subordinados y
de su evaluacion, con la asesoria del 6érgano de gestion de

personal, que establece los medios y criterios para tal evaluacion.

Dado que el gerente no tiene un conocimiento especializado para,
proyectar, mantener y desarrollar un plan sistematico de evaluacion,
recurre al 6érgano de gestion de personal con funcién de sttaf para
establecer el sistema, en tanto que cada jefe mantiene su autoridad

de linea evaluando el trabajo de los subordinados.
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y
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n con el Retroalime
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3.2. Responsabilidad del Empleado

La gran mayoria de las organizaciones permite que el mismo
empleado se autoevalué, tanto du desempefio como su eficacia y
eficiencia teniendo pardmetros establecidos por los gerentes o la

organizacion
3.3. Responsabilidad del empleado y el Gerente
1. Formacion de caminos por consenso

Se comprende una verdadera negociacion entre el gerente y el
evaluado llevando un consenso y no deben imponerse. La
superacion de los objetivos debe representar un beneficio para la
empresa y una participacion directa del evaluado en ese beneficio,
debe ser un incentivo fuerte y convincente para dinamizar algunas

formas de comportamiento.

1. Compromiso personal en la consecucion de los objetivos fijados
en conjunto. Algunos casos presentan una especie de contrato
formal o psicologico para caracterizar el acuerdo logrado y que el
evaluado acepte plenamente los objetivos y que se comprometa
a alcanzar los objetivos.

2. Actuacion y negociacion con el gerente en la asignacion de los
recursos y medios necesarios para alcanzar los objetivos.

3. El desempeio, que es el comportamiento del evaluado en
biusqueda de los objetivos fijados, consiste la estrategia
individual para lograr los objetivos deseados.

4. Medicién constante de los resultados y comparacion con los
Objetivos fijados, verificacion de los costos y beneficios

involucrados en el proceso, se requiere fundamentos
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cuantitativos confiables que den una idea objetiva y clara del
funcionamiento del proceso y del esfuerzo de la persona
evaluada

5. Retroalimentacion intensiva y medicion conjunta contindia. Debe
existir mucha informacion del retorno, sobre todo amplia apoyo
de la comunicacion para reducir la disonancia y aumentar la
coherencia, el evaluador debe tener una repercusion de como va
marchando para establecer una relacion entre el esfuerzo y el

resultado alcanzado.
3.4. Responsabilidad del Comité de evaluacion

En algunas organizaciones le corresponde a un comité la
evaluacion del desempeiio construido por empleados permanentes
o transitorios pertenecientes a diferentes dependencias o

departamentos.

En este caso la evaluacion es colectiva y la realiza un grupo de
personas que participan en todas las evaluaciones, y su papel es
mantener el equilibrio de los juicios, los acatamientos de los

estandares y la permanencia del sistema.

Pese a la distribucién de fuerzas, esta alternativa recibe criticas por
Su aspecto centralizador y su espiritu de juzgamiento, y en la
actualidad la tendencia es desplazar la responsabilidad por la

evaluacion del desempefio Asia el mismo individuo, junto con la

participacion gerencial, para establecer por censo los objetivos que

deben alcanzarse.
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3.5. Evaluaciéon de 360°

Cada persona es evaluada por las personas de su entorno, significa

que con cualquier persona que mantengan cierta interaccion o

intercambio participa en la evaluacion de su desemperio, reflejando

los distintos puntos de vista involucrados en el trabajo de la

persona: el superior, los subordinados, los colegas, los proveedores

internos, los clientes internos participan de modo que estos reflejen

los distinto puntos de vista en los individuos involucrados en el

trabajo de cada persona.

ORGANO
DE
RECURSOS
HUMANOS

GERENTE

COMITE DE
EVALUACION
DE

DESEMPENO

_

S

EL PROPIO

INDIVIDUO |

EL EQUIPO
DE

TRABAJO
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CAPITULO 4 EVALUACION DEL DESEMPENO

4.1. Objetivos

La evaluacién del desempefio es necesario profundizar un poco
mas la superficialidad, ubicar causas y establecer perspectivas de
comun acuerdo con el evaluado. Si debe modificarse el desemperio,
el evaluado no solo debe saber acerca del cambio planeado, sino
también porque y como debe implementarse la evaluacion, debe
recibir retroalimentacion adecuada y reducir discrepancias respecto

a su actuacion en la organizacion.

Mencionando un estudio desarrollado por la General Electronic
Company probando su programa de evaluacion del desempefo. Se
verifico le existencia de un aspecto bastante positivo, junto a un
aspecto bastante negativo, segun el caso son raros las ocasiones
en el que el gerente por su propia iniciativa aplica la evaluacion, y lo
hace bajo severo control e inspeccion, aunque saben que el sistema

busca mejorar el desempefio de los subordinados.

4.2 Ventajas

La evaluacion del desempefio tiene las siguientes ventajas:

. Mejora el desempeiio, mediante la retroalimentacion.
. Politicas de compensacion: puede ayudar a determinar

guiénes merecen recibir aumentos.
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. Decisiones de ubicaciéon: las promociones, transferencias y
separaciones se basan en el desempeiio anterior o en el
previsto.

. Necesidades de capacitacion y desarrollo: el desempefio
insuficiente puede indicar la necesidad de volver a capacitar, o
un potencial no aprovechado.

. Planeacion y desarrollo de la carrera profesional: guia las

decisiones sobre posibilidades profesionales especificas.

. Imprecision de la informacion: el desempefio insuficiente
puede indicar errores en la informacion sobre el analisis de
puesto, los planes de recursos humanos cualquier otro
aspecto del sistema de informacion del departamento de
personal.

. Errores en el disefio del puesto: el desempefo insuficiente
puede indicar errores en la concepcion del puesto.

. Desafios externos: en ocasiones, el desempefio se ve influido
por factores externos como la familia, salud, finanzas, etc.,

gue pueden ser identificados en las evaluaciones.
4.3. Beneficios
1. Para El Individuo:

« Conoce los aspectos de comportamiento y desempeiio que la
empresa mas valoriza en sus funcionarios.

. Conoce cuales son las expectativas de su jefe respecto a su
desempeiio y asimismo, segun él, sus fortalezas vy
debilidades.
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. Conoce cudales son las medidas que el jefe va a tomar en
cuenta para mejorar su desempefio (programas de
entrenamiento, seminarios, etc.) y las que el evaluado debera
tomar por iniciativa propia (autocorreccion, esmero, atencion,
entrenamiento, etc.).

. Tiene oportunidad para hacer autoevaluacion y autocritica
para su autodesarrollo y auto-control.

. Estimula el trabajo en equipo y procura desarrollar las
acciones pertinentes para motivar a la persona y conseguir su
identificacion con los objetivos de la empresa.

. Mantiene una relacion de justicia y equidad con todos los
trabajadores.

. Estimula a los empleados para que brinden a la organizacion
sus mejores esfuerzos y vela porque esa lealtad y entrega
sean debidamente recompensadas.

. Atiende con prontitud los problemas y conflictos, y si es
necesario toma las medidas disciplinarias que se justifican.

. Estimula la capacitacion entre los evaluados y la preparacion

para las promociones.
2. Para El Jefe:

. Evaluar mejor el desempefio y el comportamiento de los
subordinados, teniendo como base variables y factores de
evaluacion y, principalmente, contando con un sistema de
medida capaz de neutralizar la subjetividad.

« Tomar medidas con el fin de mejorar el comportamiento de los

individuos.
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« Alcanzar una mejor comunicacion con los individuos para
hacerles comprender la mecanica de evaluacion del
desempefio como un sistema obijetivo y la forma como se esta
desarrollando éste.

. Planificar y organizar el trabajo, de tal forma que podra
organizar su unidad de manera que funcione como un

engranaje.
3. Para La Empresa:

. Tiene oportunidad de evaluar su potencial humano a corto,
mediano y largo plazo y definir la contribucion de cada
individuo.

« Puede identificar a los individuos que requieran
perfeccionamiento en determinadas areas de actividad,
seleccionar a los que tienen condiciones de promocion o
transferencias.

« Puede dinamizar su politica de Recursos Humanos,
ofreciendo oportunidades a los individuos (no solamente de
promociones, sino principalmente de crecimiento y desarrollo
personal), estimular la productividad y mejorar las relaciones
humanas en el trabajo.

. Sefala con claridad a los individuos sus obligaciones y lo que
espera de ellos.

« Programa las actividades de la unidad, dirige y controla el
trabajo y establece las normas y procedimientos para su

ejecucion.
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. Invita a los individuos a participar en la solucion de los
problemas y consulta su opinién antes de proceder a realizar

algun cambio.

4.4. Elementos

Existen elementos comunes a todos los enfoques sobre evaluacion

del desempefio:

1. Estandares de desempefio:

La evaluacion requiere de estandares del desempefio, que
constituyen los parametros que permiten mediciones mas objetivas.
Se desprenden en forma directa del analisis de puestos, que pone
de relieve las normas especificas de desempefio mediante el
analisis de las labores. Basandose en las responsabilidades y
labores en la descripcion del puesto, el analista puede decidir qué
elementos son esenciales y deben ser evaluados en todos los
casos. Cuando se carece de esta informacion, los estandares
pueden desarrollarse a partir de observaciones directas sobre el

puesto o conversaciones directas con el supervisor inmediato.

2. Mediciones del desempefio:
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Son los sistemas de calificacion de cada labor. Deben ser de uso
facil, ser confiables y calificar los elementos esenciales que
determinan el desempefio. Las observaciones del desempefiio
pueden llevarse a cabo en forma directa o indirecta. En general, las
observaciones indirectas (exadmenes escritos, simulaciones) son

menos confiables porque evallan situaciones hipotéticas.

Las mediciones objetivas del desempeio son las que resultan
verificables por otras personas. Por norma general, las mediciones
objetivas tienden a ser de indole cuantitativa. Se basan en aspectos
como el numero de unidades producidas, el nimero de unidades
defectuosas, tasa de ahorro de materiales, cantidad vendida en
términos financieros o cualquier otro aspecto que pueda expresarse

en forma matematicamente precisa.

Las mediciones subjetivas son las calificaciones no verificables, que
pueden considerarse opiniones del evaluador. Cuando las
mediciones subjetivas son también indirectas, el grado de precision

baja alin mas.
3. Elementos subijetivos 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:

« Los prejuicios personales: cuando el evaluador sostiene a

priori una opinion personal anterior a la evaluacion, basada en
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estereotipos, el resultado puede ser gravemente
distorsionado.

. Efecto de acontecimientos recientes: las calificaciones pueden
verse afectadas en gran medida por las acciones mas
recientes del empleado. Es mas probable que estas acciones
(buenas o malas) estén presentes en la mente del evaluador.
Un registro cuidadoso de las actividades del empleado puede
servir para disminuir este efecto.

. Tendencia a la medicion central: algunos evaluadores tienden
a evitar las calificaciones muy altas o0 muy bajas,
distorsionando de esta manera sus mediciones para que se
acerquen al promedio.

. Efecto de halo o aureola: ocurre cuando el evaluador califica
al empleado predispuesto a asignarle una calificacion adn
antes de llevar a cabo la observacion de su desempefio,
basado en la simpatia o0 antipatia que el empleado le produce.

. Interferencia de razones subconscientes: movidos por el
deseo inconsciente de agradar y conquistar popularidad,
muchos evaluadores pueden adoptar actitudes

sistematicamente benévolas o sistematicamente estrictas.
4.5, Contribuciones

Las principales contribuciones de la evaluacion del desempefio

sobre la gestion de recursos humanos son:
1. Captacion de Recursos Humanos:

. Revisar y valorar los criterios de seleccion.
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« Poner en evidencias debilidades existentes entre personas
procedentes de una determinada seleccion.
. Revisar programas de reclutamiento y seleccion a realizar en

el futuro.
2. Compensaciones:

. Completar en forma eficaz la politica de compensaciones
basada en la responsabilidad de cada puesto y en la
contribucion que cada persona realiza en funcion de los

objetivos del puesto.
3. Motivacion:

« Contribuir como medio eficaz para servir de instrumento de

motivacion, y no sélo de valoracion cuantitativa.
4. Desarrollo y Promocion:

. Es una magnifica ocasiéon para analizar la accion, definir
objetivos y planes de actuacion.

. Confrontar los diferentes puntos de vista de los diferentes
niveles jerarquicos y abordar los problemas de relaciones
interpersonales, asi como el clima de la empresa.

« Obtener datos para el desarrollo de cada persona en su
carrera profesional, sirviendo de base a los programas de

planes de carrera.
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5. Comunicacion:

. Permite el dialogo constante entre los responsables y los
subordinados, tanto en la comunicacion de resultados como
en la planificacién y proyeccion de acciones a seguir en el

futuro y de objetivos a conseguir.
6. Adaptacion al Puesto de Trabajo:

. Facilitar la operacion de cambios.

« Obtener del trabajador informacion acerca de sus
aspiraciones a largo plazo.

. Integrar al trabajador al puesto a través de un proceso de

seguimiento.
7. Descripcion de Puestos:

. Analizar las caracteristicas del puesto desempefado, asi
COmo su entorno.

« Reuvisar los objetivos previstos en cada puesto de trabajo

. Capacitacion.

. Detectar necesidades de Capacitacion, tanto personal como
colectiva.
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CAPITULO 5 METODOS DE EVALUACION BASADOS EN EL
DESEMPENO PASADO

Estos métodos se centran en el desempefio del trabajo realizado,
mediante la evaluacidon del empleado o el establecimiento de

objetivos de desempeiio entre estos tenemos:

e Método de Escalas de Puntuacion.

e Método de Seleccion Forzada.

e Meétodo de de Registro de acontecimientos notables
e Meétodo de lista de Verificacion.

e Meétodos de Categorizacion.

e Método de Comparacion por Pares

5.1. Método de Escalas de Puntuacion

Este método posiblemente es el mas usado y mas antiguo en la
evaluacion del desempeiio, método en el que el evaluador debe
conceder una evaluacion subjetiva del desenvolvimiento del
empleado en una escala que valla de bajo a alto. A continuacion la
figura nos indica como la evaluacion se basa Unicamente en las
opiniones de las personas que confiere la calificacion. En algunos
casos los resultados no suelen ser muy relevantes para el puesto.
Se acostumbra conceder valores numéricos a cada punto. Aunque
algunas empresas acostumbran vincular la puntuacion obtenida a
los incrementos salariales: a un total de 100 puntos, por ejemplo,
corresponde a 100% del incremento potencial, a 70 puntos un

incremento de 70%, y asi sucesivamente.
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Muestra de una escala de puntuacion.

Instrucciones para el evaluador: Sirvase indicar en la escala de puntuacién su evaluacién
del desempefiio del empleado

Nombre del empleado: _Marcelino Diaz Departamento: Policromado
Fecha: 12 de Febrero
Nombre del evaluador: _Porfirio Hernandez 2013
Inaceptable Pobre Aceptable  Bueno Excelente

1. Calificacion

2. Iniciativa

3. Rendimiento
4. Asistencia

5. Actitud

6. Cooperacién

7. Compafierismo
8

9

10

20. Calidad del trabajo
TOTALES

Puntuacion total =

Entre las ventajas de este método se encuentran la facilidad de su
desarrollo y la sencillez de impartirlo, el hecho de que los
evaluadores requieren poca capacitacion para aplicarlo a grandes

grupos de empleados.

Las desventajas son numerosas, cabe la posibilidad de que surjan
distorsiones involuntarias. Se eliminan aspectos especificos de
desempenio de puesto, a fin de hacer que con esta forma se puedan

evaluar puestos de diversos tipos.
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5.2. Método de Seleccion Forzada

Este método obliga al evaluador a seleccionar una frase mas
descriptiva del desempeio del empleado en cada par de
afirmaciones que encuentra. Con frecuencia las expresiones son

caracter positivo o negativo Tales como:

1. Aprender con rapidez
2. Su trabajo es preciso y confiable

3. Con frecuencia llega tarde

=

. Trabaja con gran empeifo
2. Constituye un buen ejemplo para sus compareros

3. Se ausenta con frecuencia

El evaluador debe seleccionar la frase mas descriptiva a partir del
grupo de tres o hasta cuatro frases. Los especialistas en personal
agrupan los puntos en categorias, como la habilidad de aprendizaje,
el desempefio, las relaciones interpersonales, y asi sucesivamente.
El grado de efectividad del empleado se puede computar el nimero
de veces que cada caso aspecto resulta seleccionado por el
evaluador. Tales resultados muestran las arias en las que necesita

mejorar el empleado.

Entre las ventajas del método es reducir las distorsiones
introducidas por el evaluador, ser facil de aplicar y de y de
adaptarse a gran variedad de puestos. Aunque es practico y se
estandariza con facilidad las afirmaciones de caracter general en el

gue se basa puede no estar especificamente relacionado con el
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puesto. Por lo tanto puede Ilimitar la utilidad para ayudar al
empleado a mejorar su desempefio. Lo que aun es peor, es que un
empleado puede ver como injusta la seleccion de una frase sobre
otra. Por ejemplo si el evaluador sefala “aprende con rapidez” el
empleado puede considerar que no se tomo en cuenta el

desempeio que realiza en su trabajo.
5.3. Método de de Registro de Acontecimientos Notables

Este método demanda que el evaluador lleve una bitacora diaria de
las acciones acontecimientos e incidentes mas destacados y

positivos o negativos que lleva a cabo el evaluador.

Este método tiene dos caracteristicas, la primera es que
unicamente se refiere al periodo de la evaluacion por ejemplo de
enero a junio. De este modo si el empleado realiza acciones
notables en el pasado, tanto negativas como positivas, se evita una

evaluacion subijetiva.

La segunda es que solo se registran las acciones imputables al
empleado, aquellas que escapan a su control se registran

unicamente para explicar las que lleve a cabo el evaluado.

Este método es muy util para proporcionar retroalimentacion al
empleado, se reduce el efecto de distorsion que tienen en la
memoria los acontecimientos recientes y gran parte de su
efectividad depende de la precision de los registros que lleve el

evaluador.
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Un ejemplo de este método.

Instrucciones, registre los incidentes especificos positivos o negativos
gue caractericen el desempefio del empleado.

Nombre del empleado: Periodo: 12 ENE A 30 JUN
Rosario Sandoval (asistente de laboratorio)

Nombre del evaluador:

Q. F. B. Guillermo Truijillo

Control de riesgos y prevencion de accidentes

Advirtié que la puerta de emergencias estaba bloqueada y
ene-16 | aviso al departamento de mantenimiento

Ayudo a extinguir un conato de incendio que aunque era de
feb-26 | pequefas proporciones causo alarma

Abandono el laboratorio dejando un mechero encendido en
mar-18 | contra de las normas

Control de material de desecho

Durante el conato de incendio protegié el material inflamable
feb-26 | que se encontraba en el laboratorio

Permitié que un lote completo de desecho se arruinara por
abr-06 | contacto con colorantes que retiro oportunamente

Un lote completo de desecho se echo a perder por que la Srta.
may-13 | Sandoval permitié que se mezclara con vidrio

5.4. Método de Listas de Verificacion

Este método requiere que la persona que otorga la calificacion
selecciones oraciones que describan el desempefio del empleado y
sus caracteristicas. También en este caso el empleado suele ser
supervisor inmediato. El departamento de personal asigna
puntuaciones a los diferentes puntos de la lista de verificacion de
acuerdo con la importancia de cada uno. El resultado recibe el

nombre de lista de verificacion con valores.
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El valor concedido a cada aspecto se encuentra entre paréntesis,
para indicar que comunmente se omite en la forma que utiliza el

evaluador directo como lo indica el siguiente ejemplo.

Instrucciones: sefiale cada una de las afirmaciones que se aplican al desempeiio del

empleado
Departamento:
Nombre de empleado:
Fecha:
Nombre del evaluador:
Valores sefiale aqui
1. Se queda horas extra si se le
(6.5) pide
2. Mantiene muy limpio su lugar de
(4.0) trabajo
3. Suele ayudar a las personas que lo
(3.9) necesitan
4. Planea sus acciones antes de
(4.3) iniciarlas

30. Escucha consejos pero rara vez los

(0.2) sigue
PUNTUACION
100.0 TOTAL

Las ventajas de este método son la economia, la facilidad de
administracion, la escasa capacitacion que requieren los

evaluadores y su estandarizacion.

Entre las desventajas se encuentran la posibilidad de distorsiones,
interpretacion equivocada de algunos puntos, y la asignacion de

valores inadecuados por parte del departamento de personal,
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imposibilita conceder puntuaciones relativas. Por ejemplo en el
punto 1, no se pueden distinguir entre situaciones de contribucion
voluntaria de horas extra o situaciones de trabajo extra en contra de

la voluntad del empleado.
5.5. Métodos de Investigacion de Campo

El método, desarrollado con base en entrevistas de un especialista
en evaluacion, con el especialista inmediato, mediante las cuales se
evalla el desempefio del subordinado, buscando las causas,
motivos y origenes de tal desempefio, mediante el analisis de
hechos y situaciones. Es el método de evaluacion mas amplio que
permite, ademas de emitir un diagnostico del desempefio del
empleado, planear junto con el superior inmediato su desarrollo en

el cargo y en la organizacion.

Uno de los problemas mas graves de la planeaciéon y desarrollo de
los recursos humanos en una empresa es la que necesita de dar
retroalimentacion de datos acerca del desempefio de los empleados
admitidos, integrados y capacitados. Sin esta retroalimentacion de
datos, el organo de personal no esta en condiciones de medir
controlar ni acompafar la adecuacion y la eficiencia de sus
servicios. En este sentido. EI método de investigacion de campo
puede tener una gran diversidad de aplicaciones, ya que permite
evaluar el desempefio y sus causas, planear justos con el
supervisor inmediato los medios para su desarrollo y, sobre todo,
acompanfar el desempefio del empleado de manera mucho mas

dindmica que otros métodos de evaluacion del desempefio
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Caracteristicas

La realiza el superior (jefe) con asesoria de un especialista (staff) en
evaluacion del desempefio. El especialista va a cada una de las
secciones para entrevistar a los jefes del desempefio de sus
respectivos subordinados. De aqui proviene el nombre de
investigacion de campo. Aunque la evaluacién sea responsabilidad
de linea de cada jefe se hace énfasis en que la funcion del staff

debe asesorar a cada jefe.

El especialista en evaluacion del desempefio lleva a cabo una
entrevista de evaluacibon con cada jefe cumpliendo

aproximadamente el siguiente itinerario:

a. Evaluacion inicial. El desempefio de cada empleado
se evalla inicialmente de acuerdo con uno de los tres
aspectos siguientes:

- Desempeiio mas que satisfactorio (+)
- Desempeiio satisfactorio (%)

- Desempeiio menos que satisfactorio (-)

b. Andlisis complementario. Una vez definida Ila
evaluacion inicial de desemperfio, cada empleado es
evaluado con mayor profundidad a través de
preguntas que el especialista formula al jefe.

c. Planeacion. Una vez analizado el desempefio, se
elabora un plan de accion que puede implicar:

- Asesoria al empleado

- Readaptacion del empleado
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- Capacitacion
- Desvinculacién y situacion
- Promocion a otro cargo
- Mantenimiento en el cargo actual
d. Seguimiento (fair play) se trata de una verificacién o

comprobacién del desempefio de cada empleado.
5.6. Método de Comparacion por Pares

Es un método que evallia y compara a los empleados de dos en
dos. A continuacién en el ejemplo se anota en la columna cuyo
desempeiio se considera mejor. De este método cada hoja del
formulario sera ocupada por un factor de evaluacion del

desempenio.

En el ejemplo se evalian a 4 empleados A, B, C y D, mediante el
método de evaluacion por pares, a lo cual resulta una clasificacion

fanal respecto del factor de evaluacion del desempefio.

Este método solo se recomienda cuando los evaluadores no estén
en condiciones de utilizar otro método de evaluacion mas preciso,

porgue es un método muy sencillo y poco eficiente.

Comparacion de los empleados en cuanto a la
productividad A B C D
AyB
AyD X
CyD X
AyC X
ByC X
ByD X
PUNTUACION 2 | 3 | 1 | o
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CAPITULO 6 METODOS DE EVALUACION BASADOS EN EL
DESEMPENO FUTURO

Los métodos de Valuacion basados en el desempefio futuro nos
centran en el desempefio venidero mediante la evaluacion del
empleado o el establecimiento de objetivos de desempeiio. Pueden

considerarse varias técnicas basicas tales como:

e Auto Evaluacion
e Administracion por objetivos

e Evaluacion Psicologica

6.1. Auto Evaluacion

El llevar a los empleados a elaborar una autoevaluaciéon puede
constituir una técnica de evaluacion muy util, ya que su objetivo es
alentar un desarrollo individual, Cuando Ilo empleado se
autoevalian, es mucho menos probable que se presenten actitudes
defensivas, que es un factor que como ya mencionamos alienta el
desarrollo individual. Cuando las autoevaluaciones se utilizan para
determinar las areas que necesitan mejorarse, pueden resultar de

gran utilidad para la determinacién de objetivos personales a futuro.

Claro las autoevaluaciones pueden utilizarse como un enfoque de
evaluacion ya este orientada al desempefio pasado o futuro, y lo
mas importante que la autoevaluacion radica en la participacion del

empleado y su dedicacion al proceso de mejoramiento.
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6.2. Administracidn por objetivos

Este método consiste en que tanto el supervisor como el empleado
establecen conjuntamente los objetivos de desempeio deseables.
Tales objetivos deben quedar en un mutuo acuerdo y que sean
mesurables de manera objetiva, si se cumplen es mejor para los
empleados y se encuentran en posicion de estar mas motivada para

terminar dichos objetivos.

Asi mismo pueden medir su progreso y efectuar ajustes peridédicos
para asegurarse de cumplir sus objetivos. A fin de cumplir los
objetivos es necesario que los empleados reciban una

retroalimentacion periédica.

Cuando los objetivos se fijan a futuro, los empleados tienen el
beneficio de caracter motivacional de contar con una meta

especifica para organizar y dirigir sus esfuerzos.

Este método de administracion por objetivos ha tenido dificultades.
En ocasiones los objetivos son excesivamente ambiciosos 0 se

guedan cortos.

Por otro lado cuando empleados y supervisores consideran
objetivos que se miden por valores subjetivos se necesita especial
cuidado para asegurarse de que no haya factores de distorsion que

puedan afectar la evaluacion que efectla el supervisor.
6.3. Evaluacion Psicologica

Algunas organizaciones utilizan este servicio por lo regular

organizaciones de gran tamafio, el servicio de planta de psicélogos
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profesionales se emplea cuando su funcién esencial es para la
evaluacion potencial de individuo y no su compafiero anterior. La
evaluacion consiste generalmente en entrevistas en profundidad,
examenes psicoldgicos, platicas con los supervisores 'y
verificaciones de otras evaluaciones. El psicélogo prepara
evaluacion de las caracteristicas intelectuales, emocionales de
motivacion y otras mas, que pueden permitir la prediccion del
desempeiio futuro considerando los aspectos especificos de la
vacante. Puede ser una evaluacion potencial a futuro. A partir de
estas evaluaciones se puede tomar decisiones de ubicacion y
desarrollo que conforman la carrera profesional del empleado. La
desventaja es que es muy tardado y costoso, generalmente se
utiliza para la seleccion de gerentes, jovenes y brillantes, de quien
se considera tienen potencial de asenso dentro de la organizacion.
Ya que la calidad de estas estimaciones depende en gran medida

de la habilidad y el grado de calificacion del psicélogo.
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CAPITULO 7 LA ENTREVISTA DE EVALUACION DE
DESEMPENO

La comunicacion del resultado de la evaluacion al subordinado es
un punto fundamental en todos los sistemas de evaluacion del
desempefiio. De nada sirve la evaluacion si el propio interesado (el
empleado) no llega a conocerla, es necesario darle a conocer la
informacion pertinente y significativa acerca de su desemperfio, para
gue puedan alcanzarse sus objetivos. Esta comunicacién se

establece en la entrevista de la evaluacion del desemperio.
Los propositos de la evaluacion del desempeiio son:

1. Dar al subordinado las condiciones necesarias para mejorar
su trabajo mediante una comunicacion clara e inequivoca de
su estandar de desempefio. La entrevista brinda al empleado
la oportunidad no solo de aprender y conocer lo que el jefe
espera de él en términos de calidad, cantidad y métodos de
trabajo, sino también de entender las razones de esos
estandares de desempefio.

2. Dar al subordinado una idea clara de acerca de cOmo esta
desempeiando su trabajo (retroalimentacion), destacando sus
fortalezas y debilidades y comparandolas con los estandares
de desempefio esperados.

3. Discutir tanto empleado como gerente, las medidas y los
planes, para desarrollar y utilizar mejor las aptitudes del
subordinados, que necesita entender como podria mejorar su
desempeiio y participar activamente en las medidas tomadas

para posibilitar tal mejoramiento.
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4. Estimular relaciones personales mas fuerte entre los gerentes
y los subordinados, en la cual ambos estan en condiciones de
hablar con franqueza lo referente al trabajo: Como esta
desarrollandose y como podria incrementarse y mejorarse. La
intensificacion de la comprensién hombre a hombre es un
factor basico para el desarrollo de las relaciones humanas
sanas y fuertes.

5. Eliminar y reducir discrepancia, ansiedades, tensiones e
incertidumbres que surgen cuando los individuos no gozan de

asesoria planeada y bien orientada.

El gerente debe tener habilidad para presentar los hechos y
conseguir que el subordinado, al terminar la entrevista, Haya
asumido la determinacién de superarse y ajustar su desempefio al
nivel exigido por su cargo, y que este consiente de los aspectos
positivos y negativos de su desempefio. El éxito de tales entrevistas

depende de varios factores.

Esta debe ser preparada de manera apropiada, de modo que el jefe
sepa de antemano lo que dira el subordinado y como va a decirlo.
El evaluador debe considerar los dos siguientes aspectos muy

importantes:

1. Todo empleado tiene objetivos y aspiraciones personales vy,
por elementales que sean sus funciones dentro de la
empresa, debe ser considerado siempre como persona unica,

diferente de los demas.
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2. El desempefio debe evaluarse en funcién del cargo ocupado
por el empleado y de la orientacién y las oportunidades que

recibio del jefe.
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APLICACION DEL CASO PRACTICO AL PERSONAL DEL
DEPTO. DE CONVENIOS DE LA TESORERIA DE LA UMSNH

HISTORIA

Sus antecedentes histdricos se remontan al comenzar el siglo
XIX, una vez consumada la Independencia de México, las medidas
tendientes a la reapertura del plantel se iniciaron durante la década
de los afios veinte, tras una larga y penosa negociacion entre la
Iglesia y el Estado, el Cabildo Eclesiastico cedio, el 21 de octubre
de 1845, a la Junta Subdirectora de Estudios de Michoacan el

Patronato del plantel.

Con esta base legal, el gobernador Melchor Ocampo procedié a su
reapertura el 17 de enero de 1847, dandole el nombre de Primitivo y
Nacional Colegio de San Nicolas de Hidalgo, con ello se inicié una

nueva etapa en la vida de la institucién.

Al triunfo de la Revolucion Mexicana, cuando a escasos dias de
tomar posesion del gobierno de Michoacan, el ingeniero Pascual
Ortiz Rubio tomo la iniciativa en sus manos, logrando establecer la
Universidad Michoacana de San Nicolds de Hidalgo el 15 de
octubre de 1917, formada con el Colegio de San Nicolas de
Hidalgo, las Escuelas de Artes y Oficios, la Industrial y Comercial
para Seforitas, Superior de Comercio y Administracion, Normal
para profesores, Normal para profesoras, Medicina Yy
Jurisprudencia, ademéas de la Biblioteca Publica, el Museo
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Michoacano, el de Ila Independencia y el Observatorio

Meteorologico del estado.

El 15 de septiembre de 1962 se Establecio la Rectoria en el centro
de la ciudad que hoy en dia es Tesoreria, dado el edificio por el
Gobernador en ese tiempo el C. Lic. David Franco Rodriguez, y

siendo el Rector el Dr. Eli de Gortari.

Rectoria establecio un organigrama en concreto aprobado por el H.
Consejo Universitario en la Acta del 25 de de Enero de 1983,
reordenando de acuerdo a la Ley Organica de 1986, derivandose de
ahi varias dependencias como la Tesoreria en la que llevan a cabo
todos los tramites administrativos de distintas dependencias de
gobierno estatales y federales, y de ella el Departamento de
Convenios que se encarga de llevar los proyectos de investigacion
de diversas instituciones federales estatales y de iniciativa privada,

asi como la administracion de recursos.

A lo largo de su historia, la Universidad Michoacana ha tenido 45
rectores. Actualmente, desde el 9 de enero del 2011, el rector es el

Doctor Salvador Jara Guerrero.

La Universidad Michoacana de San Nicolas de Hidalgo se
establecio el 15 de octubre de 1917 y es, en la actualidad, la
institucion de educacion superior de mayor tradicion en el estado de
Michoacan.
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Grafica de resultados a encuestas aplicadas a empleados del

departamento de convenios de la UMSNH
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En la grafica se puede apreciar que hay un nivel aceptable de
conformidad y de rendimiento en el trabajo de los empleados, se
aprecia que el nivel mas alto es el bueno, que es un resultado muy
satisfactorio para el departamento en cambio los otras varian, tanto
la de muy bueno, medio y pobre, y que esta ultima se mantiene en

un nivel deseado.
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CONCLUSIONES

La administracion de los recursos humanos por obvias razones
debe tener esos conocimientos y habilidades para llevar a cabo el
éxito de cualquier organizacion que se maneje, a través de la
implementacion de las actividades necesarias para seleccionar,

mantener motiva a su personal evaluando su desempefio.

Es necesario mencionar que la evaluacion de desempefio funge un
papel muy importante dentro de las empresas, por que por medio
de ellas se determina cual es el personal mas competente que

cumpla satisfactoriamente con las actividades a su cargo.

Es factible que las organizaciones implementen este tipo de de
planes y politicas de evaluacion de desempefio, a través de las
areas encargadas de los recursos humanos, acorde al tipo y
funciones individuales para que llenen esas expectativas entre las

gue se destacan:

Crear una comision permanente de evaluacion del desempeiio con

varios miembros permanentes y transitorios.

Delegando la responsabilidad de su aplicacion como ejecucion de
los planes de desempefio empleados, como lo es al supervisor
directo, ya que es el que tiene ese trato directo con los

subordinados.

Ademas aconsejando aplicar el mecanismo de auto evaluacion por
parte de los empleados a través de formularios de facil

comprension. Remarcando que este método no queda en completa
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responsabilidad de los mismos, si no que se deben analizar en

conjunto con los superiores.

Concluyendo para esto que al considerar el recurso humano como
factor decisivo y un factor importante se debe implementar politicas
bien definidas para la evaluacion del desempefio para detectar las
fallas que se presentan en el nucleo de la organizacion, logrando

cambios favorables tanto en su estructura como su funcionamiento.
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