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aludir el tatfacar & us

depaends de qua estus realicen
sus labores de acuerdo con las normas establecidas, lo cual

implica  juegar aguellas cuwalidades que  iofluyen en  la

@jecucitn del

Siempre axiste algun  juicio de los  supervisores
respecto de los méritos del trabajador a sus ordenes, pussto
que forzosamente tienen que apreciar si hizo bien o mal su
laboy y, consecuencia, si aplica debidamente sus aptitudes y
esfuerzo, de modo que sea acreedor al mérito correspondiente
frente a la empresa. Aun mas: en forma natural se establece
hasta un criterio comparative, puesto que se afirma que un
obrerg s mas eficiente‘que otro, que algun trahajador es
optimo en la calidad de su produccidn. que otvro mas es
absolutamente leal para la empresa.

Fero donde esto ge realiza de una manera empirica, la
calificacion de los ‘trabajadores se funda exclusivamente en
apreciaciones subjetivas, y consiste en.un andlisis global,
indiferenciado e impreciso del conjuntn de cualidades que
requiere un oebrerc para hacer un buen trabajo, al miszmo
tiempa corcesponde a un periodo de tiempe indefinido, v no
58 consigna ni canserva en registros especiales,

Las practicas de evaluacinin del desempefic humano no son
nuevas. Desde que el hombre dic emplec a otro, su trabaje
pasn -a evaluarse. Aun los sistemas formales de evaluacidén

del deseopefic no son recientes. La historia nos cuenta que
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antes de la fundacidn de la compadia de jesls, san [ynacio
de Loyola utilizaba un sistema combinado de informes v de
notas de las actividades y principalmente, del potencial de
cada uwno de los jesuitas. Kl sistema consistia  en
autoclasificaciones hechas por los miembros de la orden,
informes de cada supervisor respecto de las actividades de
sus subordinados e informes especiales hechos por cualauier
jesuita que creyera poseer informaciones sobre su propie
desempefio o el de sus colegas, informaciones de las cuales
el supervisor no podia tener acceso de otra manera.

En los Estados Unidos, en 1842, el congreso aproho una
ley que obligaba a los jefes de departamento ejecutive del
servicio Publico Federal a hacer un informe anual, en el que
se decia, entre otras cosas, zi cada uno de los subordinados
habia sido aprovechado correctamente, y si la destitucidn de
unos para permitir la admisién de otros conduciria a un
mejor desempefio en el servicio publico.

En 1918 la General Motors ya poseia un sistema de
evaluacion formal para sus ejecutivos. Sin embargo, a partir
de la Segunda Guerra Mundial, los sistemas formales
regulares y escritos de evaluacidn del desempefio tuvieron un
desarrollo efectivo.

El presente trabajo se desarrolla de la siguiente
manerat

El primer  capitulo habla de la metodologia de la
investigacion en que se fundamenta el presente trabajo. se

presenta la descripcidn del problema, la justificacidn de.la
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tovestigacion, log abistivos, la hipdtesis asi como el
disefio que e oresenka en la investigacidn,

El segundo capitule mus

tra en marco tedrico referente
al tema de investigacidn para wuna mejor comprensidn del
misma,

En el tercer capitule se presentan los resultados de la
investigacidn, donde se presenta un andlisis y evaluaciédn de
la informacidn por pregunta y por variable, asi como un

resumen Yy conclusidn general.
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CAPITULO 1.~ METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

b1~ DESCRIFCION DEL “RORLEMA

l.as Empresas contempordneas se enfrentan, a serios de-
safios para sut sance desarrollo vy por lo tanto a su par-
manencia @n el mercado o en =u sector.

Estos retos se manifiestan en la necesidad apremiante

de mejorar la calidad y la productividad lo que se reflejard
en una posicitn competitiva mds sdédlida y fuerte .
Ademds de estos factores criticos para la supervivencia de
los negocios, las condiciones exigen de una cultura de ser-—
vicio que favorezca la atencidn esmerada a los clientes a
fin de ganar y conservar sus preferencias.

Aunada estas exigencias competitivas, las Empresas
afrontan un entorno cada ve: mds complejo, debido al dina-
mismo de la tecnologia, la economia y la situacidn politica
del pais, amén de la globali:a&idn de la produccion y la in-
formacidn.

Ante estas condiciones inéditas, sobre todo péra las
Empresas pequefias y medianas, es imprescindible esfor:zarse
sistematicamente en la administracidn de los recursos huma-
nos.

Al igual que una empresa se ve diariamente sometida a
los cambios del medio ambiente y motivada a responder con
estrategias que le den o sigan dando éxito en su mercado
también sus colaboradores necesitan mejorar y actuar con es—
trategias que les permitan continuar exitosamente su tra-

yectoria dentro de la organizacion.

i
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Una de lag hervamientas de administracion pa

tograr
lo antericrments expresado es la evaluacirén del desempefio.

Habiendo sido @n sus comienzos una harranienta gue sir-
vidy para orientar a la direccion a escoger supervisores con
el fin de decidir ascensos o aumentus de sueldos actualmente
se@ ukiliza tambidn como medin de capacitacidn para ayudar a
todos los niveles de la empresa a que aejoren su actuacion,

De acuerdo con esta nueva orientaciéon la calificacidn
consequida por la actuacidn es comunicada a los subordinados
en una entrevista de evaluacion,

Si tales entrevistas se llevan como es debido se con-
vierten en un instrumento vital de instruccion.

Sin embargo muchas veces las organiraciones o empresas
aplican la auto evaluacidn sin tener el pevsonal la debida
preparacion o capacitacidn para realizar este tipo de cues-
tionamientos.

Par 1o que al realizar este tipo de evaluacién el re-
sultado esta lleno de subjetividad y distorsién, ya que el
enpleado es &1 mismo el que llena el cuestionario. Esto
ocasiona que no exista una calidad en el trabajo, y que ze
escape mucha informacidén  sobre si el empleado esta
trabajando adecuadamente, si . tiene  muchas faltaz de
asistencia en su trabajo o si trata bien a sus clientes.

Otyro problems es que lps puntos de vista de los emplea-
dos dificilmente coinciden con los de su superior sobre la;

evaluacion de su desempeRo.



0.2, JUSTIFICACION DE LA TMVESTIGACTON
El desarrnllo de up sistema de evaluacidn del desenpiio
- ge sustenta on la filosofia de evaluar y retroalimentar ade-
cuadamentes 3 sus colaboradores para asegurar tanto el creci-
- miento y satisfaccidn del personal comn el de la propia ar-
ganizacion.

Los beneficios que se logran can un sistema eficiente
de evaluacidn del desempefo, para los colaboradores son los
siguientes
~ Retaos y cbjetives
- Retroalimentacion sobre su desemnpeio
- Entrenamiento efectivo
- Crecimiento y desavrrollo
- Mayar sueldo y prestaciones
- Mejor status

f - Mejorar su capacidad y sus habilidades
E - Ambiente de trabajo agradable

i - Reczarocimiento poir sus logros

: FARA LA DRGANIZACION:

- Personal Orientado a resultados

- Entrega y lealtad de los colaboradores
s - Consolidar un equipo de trabajo

- Froductos y servicios de Ealidad

- Eficiencia de operacidn

- Aprovechamientao de recursos

~ Crecimiento y desarrollo

- Mayores utilidades




= Menos desperdicio

- Ferueonal altaments compebtitivo
= Una cultura sana
- Creatividad e innovacion

En conclusion un sistema de evaluacidn del desempefio
puede ser para la empresa una poderosa herramients para el
desarrollo tanto de sus colaboradores como de su propia or-
ganizacién., For lo tanto ocupa un lugar muy importante en
las organizaciones. ya que ayuda al autoperfeccionamiento
del empleado y sobre todo estimula para tener una mayor pro-—
ductividad.

En toda empresa, cualquiera que sea su naturalera o
tamafio, siempre hay una necesidad de medir los esfuerzos y

realizaciones hechas.
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1.3~ OBJETIVO DE LA INVESTIGACTON

Demastrar que la AUTO-EYVALUACION no es¢ el camino adecuado

para una buena evaluacion del desempefo.

1.4,- HIFOTESIS
kLa AUTO-EYALUACION esta llena de subjetividad, parcialidad
y distorsidén por la falta de sistemas de informacidn reales
en las organizaciones, lo gue conlleva a una mala evaluacidn

del desempefio.
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1.3~ DISEMND DE Lo TNVESTIGACTON
Fara la elabeoracidn del cuestionario se procedid a defondr
las variables nominalmente:
FARCIALIDAD: Freferencila injusta. Es la anticipacidn o pre-
vencidn en favor o en contra de personas o cosas, de aue re-
sulta falta de neutralidad e insegura rectitud en el modo de
juzgar o de proceder.
SUBJETIVIDAD: Relativo a nuestiro modo de pensar o de sentir
y no al objeto del mismo,
DISTORSION: Deformacidn de la informacién,
SISTEMAS DE INFORMACION REALES: Es un sistema por medio del
cual los datos son obtenidos de fuentes veraces y son pro-
cesados y transformados en informaciones de manera esquema-
Lizada y ordenada para complementar el proceso de toma de

decisiones.



Fara la elaboracidn de los cuestionarios se procedid a defi-
niv las variables operacignalmente:
FARCIALIDAD: Es aguella en que el trabajador no toma en
cuenta los aspectos negatives de su trabajo.

Es la desviacion de los problemas al no permanecer de
manera neutral,
SURJETIVIDAD: El dar opiniones que no se apegan a la reali-
dad.
Aquella a la cual se jurzga sin apegarse a hechos veridicos y
no permite la opinidn de otros.
DISTORSION: Informacidn que no concuerda con otras opiniones

Informacion que se desvia del chjeto a estudio

SISTEMAS DE INFORMACION REALES: Informacidn que proviene de
fuentes veridicas.

Informacidn que ayuwda a solucianar problemas.



TTONARIO FARS EJECUTIVOS

lo=- 4 Cree ud. que el persenal sea recto a la hora de jus-
garse sobre su desempeho,’

Far 1o genéral Con frecuencia De ve: en cusndo
casualmente Casi nunca Nunca

2.~ ¢ Esta de acuerdo que el personal con tal de ascender de
puesto o aumentar de salario se acredite puntos positivos a
su favor en la Auto Evaluacidon.?y

Por lo general Can frecuencia De ver en cuando
Casualmente Casi nunca Nunca

3.~ & Cuando responde a la Auto-Evaluacion, el empleado toma
en cuenta sus trabajos no logrados o su inasistencia.?

For lo general Con frecuencia De ver en cuando
Casualmente Casi nunca Nunca

4.- i Cuande resuelve el test de Auto-Evaluacidn, el
empleado considera sus problemas con sus compaierns.?

Por lo general Con frecuencia De vez en cuanda
Casualmente Casi nunca Munca

5.~ ¢ Esta de acuerdo que la Auto-Evaluacidn corresponde mas
a la manera de pensar o de sentiv de los empleados que al
objeto mismo de la evaluacidn.T

Por lo general Con frecuencia De ver én cuandao

Casualmente Casi nunca Nunca
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hHo—= 4 Cuandn conbestsa ! test  Aubto-Evaluatoirio  boma  on
cuenta sus errores, eguvocaciones y desacuerdons.’

For lo genera Can frecusncia De ver en cuanda
Casualmente Casi nunca Munca

7. = 4 Cuande el empleado responde a la Auto-Evaluacidn toma

las puntos de vista de su sunevior en cuanto a su desemn—

pefo.?
Por 1o general Con frecuencia Dz vez en cuando
Casualmente Casi nunea Munca

8.~ 4 Toma en cuenta el empleado la opinién de sus
compaferos de trabajo en lo que se refigre a su desempefio.?T
For 1o general Can frecuencia DE vez en cuando
Casualmente Casi nunca Nuncea

Q.- iConcuerda la informacion recabada de la Auto-Evaluacion
con los puntos de vista de los superiores.ft

Paorr 1o geneval Can frecuencia De vex en cuanda
Casualmente Casi nunca Nunca

10.- 4 Los empleados se califican siempre correctamente y no
sacan @ la lur las deficiencias y conflictos,?

For lo general Con frecuencia De vaz en cuando
Casualmente Casi nunca Munca

1i.- 4 La informacitn gue se recaba soluciona problemas que
se presentan entre los mismos emplesdos.T

For lo general Can frecuencia De vez en cuanda

Casualmente Casi nunca Munca
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12.~ 4 Corcusrda la informacien recabada con g1l desempein da

los empleados,?

For 1o general Con frecuencia De ver en cuandn
Casualmente Casi nunca Nunca

13.~ 4 Soluciona las gquejas de los clientes msa informacion

recabada de 1la Auto-Evaluacion,?

For lo general Con frecuencia De ver en cuando
Casualmente Casi nunca Nunca

4.~ 4 La infermacidn que se recaba es ordenada y procesada %
y ayuda a la toma de decisinnes.?

For lo general Con frecuencia De vez en cuande

Casualmente Casi nunca Nunea
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STIOMNARTO FORS EMPLEADDS

1.- 4 Cuando realiza la Auto-Evaluacidn toma en cuenta los

aspectos de inasistencia.’t
For lo general Con frecuencia De vex en cuando

Casualmente Casi nunca Munca

R.- i Al realizar la Auto~Evaluacidn toma en cuenta los as-~

pectos de retardo.¥
For lo general Con frecusncia De ve: en cuando

Casualmente Casi nunca Nunca

3.- 4 Cuando contesta la futo-Evaluaciédn toma en cuenta sus

™

problemas con sus compafieros de trabajo.”
Por 1o general Con fretuencia De ver en cuando

Casualmente Casi nunca Nunca

4.- & Al contestar un test de Auto-Evaluacién tiene en cuen-

ta los aspectos referentes a instrucciones de su superior,?

-

For Io general Con frecuencia De vez en cuando

Casualmente LCasi nunca Munca

S.~ 4 Tiene en cuenta sus trabajos rechazados a la hora de

la Autp-Evaluacion.T

For 1o general Con frecuencia De ver en cuando

Casualmente Casi nunca Nuneca
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6.~ 1 Cuando contesta el test de Auto-Evaluacidn toma an

cuenta la opinion del cliente on cuanto a su des

HND e, T
Far lo general Con frecuencia De ver en cuando

Casualmente Casi nunca Murnca

7.- & Toma el punto de vista de su superior en cuante a su
desempefio.?
Por lo general Con frecuencia De vexr en cuande

Casualmente Casi nunca Nuna

8.~ & Coinciden los aspectos del desempefio tanto de su supe-
rior como el de ud,7
For lo general Con frecuencia De ve: en cuando

Casualmente Casi nunca Nupca

9.~ § Acepta opiniones de otros compaferos al realizar sus
trabajos. 7
Por lo general Con frecuencia De ver en cuando

Casualmente Casi nunca Nunca

10.- & Toma en cuenta al contestar el test de Auto-Evalua-
cién la opinidn de sus compafieros sobre su desempefio.?
Forr lo general Con frecuencia De ver en cuando

Casualmente Casi nunca Nunca
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DE EVALUALICN

cuestionarios. el orinero a un mimevo
significativeo de empleados, el seqgurdo a un namerc signifi-
cative de wjecutivos., doentro de la organizacion bancaria pa-
ra determenar gue el sistema de Auto Evaluacidn esta llenc
de subjetividad., parcialidad, distorsidn y muyv lejos de
tener sistemes de Informacidn reales. Cada nregunta tiene &
gpciones pava contestar las cuales tienen un valor del 1-4.
1.~ For lo general

2.- Lon frecusncia

3.~ BDe ver en cuando

4.= Casualmente

3.~ Casi nunca

6.~ Nunca

En algunas preguntas los valores se invirtiecon por que la
respuesta aa afirmativa, como Bn el casoc de la pregunta 2
del cuestionario de ejecutivos,.

4.~ For lo general

5.~- Con frecuencia

4.~ De ve:r en cuando

3.~ Casualmente

&.~ Lasi nunca

1.~ Munca
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VARIARLE
1 Cuestionario psempleados
Cuestionario p/ejecutivos
2 Cuestionario p/empleados
Cuestionario p/ejecutivos
3 Cuestionario p/empleadas
4 Cuestionario p/ejecutivos

Mo. DE FREGUNTA

&y7,8,9,10
9,10

11,18,13,14



A LG EVALUACTON

CAFriTULD €.~ MARCD TEORICO REFE
DEL DESEMPESG.

2.1~ GEMERALIDADES DE LA EVSLUACION DEL DESENFENG,
lLac oroanizaciones han ubilizado por tradicidn las valora-—
ciones del desempefio princivalasnte para tomar desiciones
administrativas respecto a los enpleados.
Los asuntos relativos a promociones, suspensiones, aumentos
de salario y transferencias, son ejemplos de tales desicio-
nes administrativas.
"El uso de las valoraciones de desempefio para praoptsitos ad-
ministrativog ayuda a colocar a los empleadns en los puestos
en donde sus habilidades puedan utilizarse mejor, vy pueden
ser ttkiles para asignar & los empleados a puestos apropiadaos
futures.” (1)
El procedimiento para evaluar 2] personal se denomina comin-—
mente Evaluacion del Desempeno, y generalmente se elabora a
partir de progranas fTarmales de evaluacidn, basados en una
razonable cantidad de informaciones respaéto a los empleados
y a su desempRRo en el carqgo.
"La evaluacidn del desempefio es un sicstema de apreciacidn
del desempefo del individua en el carge y de su jotencial de
desarrolle". (2) Toda evaluacidn e un proceso para estimar o
juzgar el valor, la excelencia, las cualidades o el estatus
de algun aobjeto o persona, ba evaluacidn de los individuos
que desempeiian papeles dentro de upa organizacidn puede
hacerse mediante enfoques diferentes que reciben diferentes

denaminaciones, tales coma:  evaluacidn del desempeSo,
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evaluacidon del mdrito, evaluacion de los emnpleados, informe
de procesn, evaluacion de la efirciencia funcional etc,

En resumen la evaluacion del deseinpefio es un concepto dina-
mico, ya que los empleados son simples evaluados, ya sea
formal o informalmente, con cierta continuidad por las orga-
nizaciones.

DIAGRAMA DE UN MODELD DE LDS FACTORES QUE AFECTAN LAS

RELACIONES ENTRE ESFUERZD Y DESEMPERND.

VALDR DE LAS

CAFAC IDADES
RECOMPENZAS
1 v t
[ esFuerzo JI-——-D <!————l DESENFERO
e arr——— t———————— |
-
FROBARILIDAD /ﬁ PERCEFT IDNES
DE OUE LAS DEL

RECOMFENZAS FAPEL

DEPENDAN

DEL ESFUERZ0

Retroalimentacidn y desarrollo del empleado.

Un  propeésito  de la  valoracién del desempefo  que
recientemente se ha hecho resaltar, es permitir que los
empleados sepan su posicidn con respectos a los objetivos vy
expectativas de la organizacidn,

Aqui el gerente utilira los resultados de la valoracidn del

desempeRo para proporcionar retroalimentacidn al empleado.



Enla ret

palimentacion estd disefada en parie para satlsfa-
cen 1o que algunes oreen cada ver pds que 2! subordinado

a--

ticne devecho a conocer cudl en su posicidn en la organt

cidn,

"tta retroalimentacién se supone que  estimula el auto
desarrollo, mediante las parcepciones, Froporcienando
evidencia concreta de la forma en que si esta desempefando
el empleado”.(3)

Evaluacidn de las pdliticas y programas de los recursos hu-
manos.

Otro uso importante de "la valoracion del desempefo implica
la evaluacicdn de la politicas y programas ejecutados para
influir en el compor-tamiento en el trabajo".(4) Es deciv un
pregrama administrativo creadeo para redisefar los puestos
desempefiados por un grupo de empleados. Una evaluaciédn de
ese progirama podria comprendes razanablemnente una
comparacidn del desempefio de los empleados éntes del cambio

con el desempefiado despudés del cambio,

Aspectos generales para la medicidn del desempefo.

Fara que sean efectivas, las medidas del desempeRo deben
ayudar a la administracion a satisfacer dos requisitos.

1).- El sistema de medicidn aebe dar como resultado la‘iden~
tificacidn de lo gue. conetituye una contribucidn positiva
del empleado a la organizacidn.

A este componente del sistema se le designa como identifica-

cidn de las dimensiones del desempefo.
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2Y.,~ El sistema debe establecer los estdndares de las con-
tribucinnes para cada dimensidn del desemnpetio, Este proce-
dimiento es para identificar a los empleados que se estdn
Qesempeﬁando bien v a los que se estdan desempefando mal.
Tipos de medidas del desempefo

Medidas de la produccion fisica,-

Lag medidas de lo gue se produce se emplean en ocasiones
para valuar la contribucidn del desempeiio cuando los em-
pleados rinden un producto fisico. Es decir se mide a los
empleados de acuerdo a lo que producen yva sea si aumenta o
disminuye su rendimiento.

Medida de las ventas:

En vex de producir articulos, los vendedores se contratan
para que vendan los productos y servicios de la organizacidn
a otras orgapizaciones o individuos. Para estos empleados,

suele ser util valuar sus contribuciones midiendo las ventas

generadas.

LA RESFONSABILIDAD POR LA EVALUACION DEL DESEMFEXNO.

En algunas empresas existe una rigida centralizacidn de la
responsabilidad pov la evaluacidn del desempefio. En este ca-
so, 8% btotalmente atribuida a un drgano de staff pertene-
ciente al drea de recw sos humanos. En otros casos, es aﬁri*
buida & una comisidn de evaluacion del desempefo, en la que
la centralizacién es relativamente ayudada por la participa-
cidn de evaluadores de diversas Areas de la empresa, En

otras empresas, la responsabilidad por la evaluacidn del



desempeno es totalmente descentralizada, fijindose en la
persaona del empleada, con alguna parte del control por parte
del superior directo.

EL EMPLEADO Y LA AUTO-EVALUACION,

"Algunas empresas utilizan el sistemas de auto-evaluacion
par parte de los empleados como un método de evaluacidn del
desempero.

Realmente es poco comun este tipo de evaluacion, pues solo
puede utilizarse cuando el grupo de trabajo estd compuesto
par personas de un buen nivel de cultura y de alto coefi-
ciente intelectual, ademds de equilibrio emocional y de
capacidad para hacer una auto-evaluacidn libre de subjeti-
visma vy &e distorsiones personales".(3) Es un tipo de
evaluac;on de!l desempero aplicado con relativo acierto
personal universitario que ocupa elevadas posiciones en la
empresa.

Sin embargo, -la evaluacidén del desempeiio no puede ser de
exclusiva responsabilidad de los empleados porque:

1.~ puede haber heterogeneidad increible de objetivos, con
criterios de patrones individuales de comportamiento pro-
fesional.

2,~ Los empleados no siempre tienen condiciones para auto-
evaluarse dentro de los requisitos establecidos por el sis-
tema, lo cual provocaria distorsiones y pérdida de precisidn

en los mismos.



3.- Los puntas de vista de los empleadeos dificilimente coin-
ciden con los de su sunevior sobre la evaluacidn de su de-
sempeno.

0.~ Los objetivoz del desempefio pusden volverse demasiado
personales y subjetives.

FROFOSITO FRINCIPAL DE LA EVALUACION DEL DESEMPERO,

1.~ Justificar la accidn salarial recomendada por el supeg-
rior. v

2.- Buscar una oportunidad de cardcter motivacional para que
el superior viera el desempefin del subordinado, y discutir
la necesidad de mejorar: con este fin, el superior hace pla-
nes y objetivos para mejorar el desempefio del subordinado.
USO DE LA EVALUACIOM DEL DESEMFERD.

LA Evaluacion del desempefio puede tener los siguientes usos
administrativos:

.- La vinculacidn del individuo al cargo.

2.~ Entrenamiento.

3.~ Fromociones.

4.- Incentivo salarial por el buen desempefio.

5.~ Mejoramiento de las relaciones humanas entre el superior
¥ los subordinados.

b.~ Auto-perfeccionnamiento del empleado.

7.~ Informaciones bdsicas para la investigacién de recursos
humanos.

B.- Estimacidn del potencial de desarrollo de los empleados.

9.~ Estimulo a la mayor productividad.



0.~ Oporvtunidad de  conocimiento cobire  los  patcones de
desempeio de la empresa,

11.~ Feedhark de informacidn al propio individuao evaluado.
12.~ Otras desiciones de personal como transferencia, gas-—
tos, etc.

ORJETIVOS FUNDAMENMTALES DE LA EVALUACION DEL DESEMFERQ.

{.- Permitir condiciones de medida del potencial humano en
el sentido de determinar su plena aplicacidn.

2.~ Permitir el tratamiento de los recursos humanos come un
recurso basico de 1a organizacion y cuya productividad puede
ser desarrollada indefinidamente, dependiendo por supuesto,
de la forma de administvracién.

3.~ Proporcionar oportunidades de crecimiento y condiciones
de efectiva participacidn a tedos los miembros de la organi-
zacitin, tepiendo presente por una parte los objetivos orga-
nizacionales y por otira, los objetivos individuales.
BENEFICIOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPERO.

1.- Beneficins para el jefe:

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

¥ Proponer medidas con el fin de mejorar el patrén de
comportamiento de sus subordinados.

¥ Comunicarse con sus subovrdinados para hacer comprendsr la

mecanica de evaluacién del desempefic como un sistema obje-
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tivo v la forma como seoes

el lando su desempetio ae-

diante ese sistema.

2.~ Beneficios para el subordinado:

¥ Conoce las reglas del juego, o sea, lus aspectos de com-
pertamiento y de desempenio gue la empresa mas valoriza en
sus funcionarios.

¥ Conoce cuales son las expectativas de su jefe respecto de
su  desempefio y asi mismo segun el sus punto deébiles vy
fuertes.

¥ Conoce cudles son las medidas gue rl jefe va a tamar en
cuanto para mejorar su desempefio vy las gue el subordinado
deberd tomar por iniciativa propia.

3.~ Beneficios para la empresa:

¥ Tiene condiciones de evaluar su potencial bumano a corto,
mediano y largo plazos y definiv la contribueidn de cada
empleado,

¥ Puede identificar los emplesdos que necesitan de raciclé—
je, perfeccicnamiento en determinadas &reas de actividad,
seleccionar a los emplieados que tienen condiciones de pro-
mocitn o transferencias,

¥ Puede dinamizar su pelitica de recursos humanos, ofrecien-

do oportunidades a los enpleadns, estimular la productividad

y mejorar las relaciones humanas en el trabajo.



DIAGRAMA DEL DE PEL

Evaluacisn Evaluacion Incentivos sa

de la del :::t) cRrrecsians Acrion
seleccidn desesnaiic pronociongs gerencial

para

disciplina
transferencias

El ciclo de evaluacidn del desempelo.

LA ADMINISTRACION,

For la utilizacidén de informacicnes
recibidas a través de la svaluacidn
del desempeiio se podrd planear, orga-
nizar y controlar mis Ffa&cilmente de-
tendi¢ndase asi un mayor rendimiento
de los racuwsos humanos.,

£l EVALUARO.

Conociendo sus puntos fuertes
y débiles, trabajard con mayor
sequridad, previniendo sus po-
sibilidades de hacer carrera
en la empresa.

E1 EVALUADOR O SUFERVISCR
Es quien corresponde 1z
prrincipal respongabilldad
de svaluar y reafirmar su
antorided y sus relaciones
usando criterios juctas vy
proporcionanado orienta-
cidn para un desempefio Tu-
ture mejor.




2.2.- EL PROCESD DE EVALUACION DEL. DESEMPERD.
"lLos métodos de evaluacidn del desempeio son extraordinaria-
mente variados, tanto en su presentacidn y en los aspectos
relacionadas con la propia evaluacitn y con las prioridades
invalucradas, como en su mecanica de funcionamiento, porgue
cada organizacion ajusta los métodos a sus peculiaridades vy
necesidades". (&) Es muy comun encontrarse con organizaciones
donde funcionan tres o cuatro sistemas diferentes de evalua-
cién de persaonal: para pgrsonal calificado, para persanal no
calificado y para supervisares y ejecutivos.
Algunas inclusive, tienen, un sistema diferente para evaluar
a sus vendedaores.
Cada empresa tiene sus propios sistemas de evaluacién de
desempeno adecuados a las circunstancias, a su historia y a
sus objetivos. Algunas lineas maestras sobre los sistemas de
evaluacion del desempernn:
.- Resistir la tentacién de integrar un gran sistema de
evaluacian del desempefo, capa: de servir a todas las nece-
sidades de la gerenciaj; un aistema grande y rigido puede
traer consistencia y uniformidad, pero no resulta préactice
ni adecuade a la dindmica humana de la organizacion.
2.~ Permitir varios tipos de feedback al ipdividuo, sobre su
desempedo y evitar comparaciones del tipo.-suma-cero que, in-
tentando una apreciacidn caoncreta, impone unpa concepcidn ex-

tremadamente artificial.
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3.~ Enfocar el sistema de evaluanién del desenpeio comg un
sistema abisrto v orientado al desempefio fuburo.

LA ENTREVISTA DE EVALUACTOM DEL DESEMFEMNO

La comunicacion del resultado de la evaluacidn al subordina-
do. es un punto fundamental de casi todos los sistemas de
pvaluacién del desempeRo, De nada sirve la evaluacion sin
gue el mayor o sea el propio empleado tenga conocimiento de
las informaciones sobresalientes y significativas de su de-
sempeRo, a fin de que los objetivos de la politica puedan
ser plenamente alcanzados.

La Beneral Electric company desarrolld los siguientes crite-
rios para la conduccidn de las entrevistas de evaluacion del
desempefio

1.~ Hacer planes egpecificos y concretos, cuando sea posible
y haya tiempo disponiblea.

2.~ Hacer hincapié en los puntos fuertes sobre los cuales
puede basarse el iﬁdividuo o sobre los que pueda usar mas
eficazmente, gue sobre los puntos débiles que deben ser
subrayados.

3.~ Evitar sugerencias que signifigquen cambios de rasqos o
de caracteristicas personales; sin embargo, describir el
comportamiento que fue perjudicial al individuo en ciertas
situaciones y sugeriv medios alternativos mas aceptables de

actuar.

4.~ Conceptuar  sobre las oportunidades de crecimiento que -

existen dentro de la posicién actual del individuo, recono-



ciéndu que qeneralmente, el progresc descansa sohre con-
tribuciones notables vy sobre responsabilidades delegadas.
S.~ Limitar planes para el crecimienta a {tems importantes,
posihles de alcanzarse dentvo de un periodo raconable de
tiempa.

6.~ Focallzar les planes sobre un objetivo.

PROPOSITOS DE LA ENTREVISTA DE CONSEJERIA DESFUES DE LA
EVALUACION DEL DESEMFERO.

I.~Facilitar al subordinado condiciones para mejorar su tra-—
bajo mediante una comunicacidn clara e inequivoca de su pa-
tran de desempefo. Cada jefe conoce los conceptos y aspira-
ciones de su subordinado. La entrevista le da la oportunidad
al subardinado no solamente de aprender y conocer lo que &l
jefe espera de ¢l en términos de calidad, cantidad y métado
de trabajo, sino también de entender las razones de esos pa-
trones de desempefio.

2.- Dar al subordinado una idea clara de cémo estd
desempefiando su trabajo, resaltando sus puntos fuertes vy
débiles, y comparandolos con los patrones de desempefic
esperados. Muchas veces, el empleado cree subjetivamente que
todo va bien y puede desarrollar una idea distorsionada
respecto su desempefo ideal. Necesita saher lo que el jefe
opina ‘de su  trabajo, a fin de ajustar y adecuar su
desempefio.

3.~ Discutir los dos el empleado y el superior, las medidasg
y los planee para desarrcllar mejor y utilizar las aptitudes

del subordinado, que necesita entender como podrd meiorar su



desenpefo para participar activamente zn fijar las medidas
para tal mejoria.

4.~ Egtimular relaciones personales mds fuertes entire ol su-
perior y @1 subordinado, en la aque ambos tengan condiciongs
dez hablar francamente respecto del trabajo, cdmo se estd de~
sarrrollandao, y cdmo podrd mejorarse e incrementarse.

9.~ Eliminar o reducir ansiedades, tensiones e incertidun-
bres que surgen coando los individuos no gozan de las ven-
tajas de la consejeria planeada y bhien orientada.

El empleado tiene el derecho de conocer las reqglas del jue-
go. Por eso se debe suministrar teda la informacidén necesa-
ria sobre su desempeRo. Las buenas relaciones humanas en el
trabajo deben basarse en un dialego france y cordial de he-
ches y de prablemas entre el superior inmediato y el subor-
dinade o evaluado. Es dificil tener habilidad de presentar
los hechos y leograr gue el subordinade, al terminar la en-
trevista, salga convencido de desarrellarse y ajustar su de-
sempeio al nivel exigido por su cargo y sea consciente de
los aspectos positivos y negativosvde su desempefo. El éunito
de una entrevista de evaluacidn depende de muchos factores.
lLa entrevista debe ser debidamente preparada, para gue el
jefe sepa de antemane lo que dird a su subordinado y come. lo
dira,

El evaluador debe considerar dos cosas importantes:

1.~ Todao empleado posee aspiraciones y objetives personales

y por elementales gue sean sus funciones dentro de la empre-



sa, debe considera

sele siempre cono una persona individua-
lizada, diferente de los demds.

2.~ El desempefio debe ser evaluado en funcion del cargo
ocupado por el empleado, v principalmente de la orientacion
y de las oportunidades que recibid del jefe.

Fara verificar la eficacia del programa de evaluacidn del
desempefio en la General Electric, concedid mucha atencidn a
la entrevista entre el subordinado y el gerente, ya gque
seqgun ellos, esta discusidn parece motivar al individuo a
mejorar su desempefio.

Algunas cosas para el exito de la entrevista:

1.~ La critica tiene efecto negativo sobre el alcance de los
objetivos.

2.~ El elogio tiene poco efecto sobre upo u otro modo, de
comportamiento.

3.~ El desempefio mejora cuando se han establecido objetivos
especificos.

4.~ La defensa que resulta de la evaluacidn critica produce
un desempefio inferior.

S.- La conduccidn debe ser actividad diaria, no una sola ve:z
por ano.

6.~ El establecimiento mutuog de objetivos y la no critica
mejoraran el desempefo.

7.~ Las entrevistas disefadas primariamente para mejorar el
desempefio de un individuo no deben evaluar al mismo tiempo

ni su salario ni su promocidn,
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B.- La participacion del empleado en el procedimiento de fi-
jacidn de objetivos ayuda a produciry resultados favarables.
La participacidn del empleado en la colocacidn de cbietivos
ge su propic trabajo comno nedio para obtener un efecte favo-
rable sobre la moral vy el desempefio individual. En entrevis-
tas con gerentes y subordinados comprobaron que la accidn
sobre asuntos salarliales habia dominado la entrevista de
evaluacion del desempefio anual, dejando completamente de la-—
do  la discusidén de planes para mejorar el desempefo.
Pidieron a los gerentes que dividieran la tradicional entre-
vista de evaluacion en dos secciones: una para evaluar el
desempefio y la accian salarial, y la otra para planear el
aumento del desempefio dos semanas después de la primera.
Esta separacion permitio realizar una experiencia sobre los
efectos de la participacién en el planeamiento de losvob—
jetivos. Una parte de. los gerentes fue instruida en el sen-
tido de permitir un enfoque de elevada participacion en la
entrevista (en 1a cual el evaluado prepara un conjunto de
objetivos para alcanzar una mEjoria en el desempefio del
cargo, sometiéndolo a la consideracion del gerente para su
apreciacidn v aprobacion) y la otra parte se le pidid usar
una técn;:a de baja participacion.

AFRECIACION CRITICA DE LA EVALUACION DEL DESEMFERNO.

Aunque la evaluacidn del desempefio sea definida como una
técnica de mejoramiento profesional, eéta llena de objetivos

relacionados con la justificacion de salarios, con la elimi-

|
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nacian de malos funcionarios, con la correlacion de la ac-
tuacion del empleado.
Objetivos que son seriasmente perjudicados por los siguientes
abstaculos:
te~ Dificultades en reunir informacidn adecuada y mantenerla
actualizada.
2.~ Desconfianza en cuanto a la utilizacidn de esas informa-
clones.
3.- Manera de conducir la entrevista de evaluacidn como si
fuera de rutina.

Dos tipos de barreras que perjudican el proceso de eva-
luacion del desempefo:
1.~ BARRERAS METODOL.OGICAS: inherentes a los formularios y
al funcionamiento de los métodos de evaluacion:

X Dificultad en la recoleccidn de la informacidn sobre
el desempefo.

¥ Dificultad de andlisis del desempefio del empleagdo.
2.~ BARRERAS DE CONDUCTA PRDFESfDNAL:comD recelos, preocupa-
ciones y prejuicios gue se desarrollan en las personas que
aprecian y que estdn siendo apreciadas:

¥ Obstaculos politicos, ya que la mayoria de las perso-
nas cree que el superior conduce gl método de evaluacidn se-
gun sus conveniencias personales.

¥ Obstéaculos interpersonales, que surgen de la confiron-
tacidn cara a cara, del evaluador con el evaluado en las en-

trevistas de evaluaciodn,
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2.3.- METODOS FARA LA EVALUACION DEL DESEMFENO.
La evaluacion del desempedc hunano puede efectuarse a traveés
de técnicas dque varian intensamente no solo de una a otira
empresa, sino aun dentro de la misma enpresa, va se trate de
niveles diferentes de personal o de dreas de actividades
diversas,
Se pueden utilizar varlos sistemas de evaluacion del
desempefio, como estructurar cada uno de ellos en un metodo
diferente, adecuado al tipo y caracteristicas de los
evaluados y al nivel y caracteristicas de los evaluadores.
Esa adecuacidn es de importancia fundamental para el buen
funcionamiento y para la obtencidn de resultados del método.
Algunos métodos para &l  buen  funcionamiento de una
organizacidn son:

- Método de escala grafica

- Método de escogencia forzada

-~ Método de investigacidn de campo

- Metodo de los incidentes criticos

- Método de comparacidn por pares

- Método de superposicion de perfiles

- Método de ordenamiento

~ Método de las frases descriptivas

- Metodo del consenso camdn

- Método de auto-evaluacion

- Método de la evaluacion por resul tados

- Métodos mixtos

- Método de las cinco etapas
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METODD DE ESCALA GRAFICA.
€1 métodn de escala grafica wvwtiliza up formulario de dobla
entrada, en el qua las lineas en sentido horizontal repre-
sentan los factores de evaluacidn orl desempedo, mientras
que las columnas en sentido vertical representan los grados
de variacidn de agquellos factores.
Los factores son seleccionados previamente para definiv en
caga empleado las cualidades gue se pretenden evaluar, Cada
factor se define como una descripcldn sumaria, simple y ob-~
jetiva, para evitar distorsiones. Mientras mejor sea esta
descripcidn, mayor serd la prescripeidén del factor, For otro
lado, se le dan dimensiones al desempefio en aguel factor,
que va desde el deébil o insatisfactorio, hasta el dptimo o
muy satisfactorio.
TIFQS DE ESCALAS GRAFICAS.
El meétodn de evaluacitn del desempefio por escalas graficas
puede ser montado mediante varios procesos de calificacidn.
Son tres los mds conocidos:

¥ Escalas graficas continuas

¥ Escalas graficas semicontinuas

¥ Escalacs graficas discontinuas
1.~ Escalas graficas continuas.~ Son escalas donde apenas
los dos puntos extremos estan definides Yy la produccién del
desempefio podira hacerse en cualguier punto de la linea.
2.~ Escalas graficas semicontinuas.— El tratamiento es idén-

tico al de las escalas continuas, tan solo con la diferencia
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de la inclusidn de puntes intermedios entvre los puntos en-
tremos pars facilitar la evaluacidn,

3.~ Escalas gréficas discontinuwas.- Son escalas. donde la

‘posicidén de las marcas ya estd previamente fijada, y el eva-
[ v Y

luador debera escoger una de las marcas para medir el desem-

pefo del subordinado.
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EJEMFLO DE ESCALA GRAFICA CONTINUA

CANTIDAD 1
DE FRODUCCION

FRODUCCION
FOR DEEAJO
DE LO EXIGIDQ

EJEMFPLO DE ESCALA GRAFICA SEMICONTINUA

CANTIDAD 1 2 3
DE FRODUECION

FRODUCCION
FOR DERAJO
DE LO EXIGIDO

EJEMPLO DE ESCALAS GRAFICAS DISCONTINUAS

CANTIDAD
DE FRODUCCION

l 2 3 § 5
PRODUCEICN

POR DEBAJD  LIGERAMENTE  CONFORNE  LIGERAMERIE  POR ENCINA
DE L0 EXIGI00 POR DEBAJD A LD ENIGIOD  FOR ENCINA DE LD ESPERADD

DE L0 EXIBIOD DE L0 EXIBIDD

FOR ENCIMA
NE LO ESFERADD

FOR ENCIMA
DE LO ESFERADOD



METORD DE ESCOGENCIA FORIADA,

El métado de la escogencia forsads consicto en evaluar el
decempero de los individuos por intermedio de frases des-
criptivas de determinadas alterpativas de tipos de desenpefio
individual., De cada bloque, el conjunto compuesto de dos,
cuatro o mds frases, el evaluador debe escoger forzosamente
apenas una o dos, las que mas se identifiquen con el desoaw-
pefia del empleado,

ta naturaleza de las frases puede variar bastante. En este
sentide, hay dos formas de compesicidn de las frases:

a) Los blogues estdn farmados por frases de significada po-
sitivo y de significado negativo., El supervisor o evaluador
al juzgar al empleado, escoge la frase que mds se aplica vy
1a que menos se aplica al desempero del evaluada.

b} Los blogues estin formados apenas por frases de signifi-
cada positivo. El supervisor o evaluador al juzgar al em~
pleado escoge las frases que mds se apliguen &l desempefio de
evaluado.

Las frases que componen los conjuntas o blogues no son es~
cogidas al azar, sino que deben ser seleccionadas con mucho
criterio por medio de un procedimiento estadistico que tien-
de a verificar su adecuacidn a lps juicios enistantes en la
empresa y su capacidad de discriminacidn., For io tanto enis-

ten dos indices que constituyen los indicativos badsicos del

sistema:



E!l Indice de aplicabilidad vy el Indice de .Di‘.ac:riminc\cuim.

El Indice de Aplicabilidad indica las frazes significativas
para la empresa que las jefatuwras pretenden escoger, porque
son capaces de describir el desempeio de un @rupo de indivi-
duos dentro de las directrices trazadas por la empresa. En
cada empresa enxisten directrices, politicas y expectativas
diferentes en cuanto al desempefio de los empleados.

La fdormula para calcular estadisticamente el IA es la si-

guiente:

1A=3FF X100
4F

F= frecuencia de cada respuesta para ©l grupo de emnpleados.
F= peso de ponderacidn de cada respuesta, en cada grado

4= ppso o ponderacian maxima utilizado.

El Indice de Discriminacidn indica las frases capaces de
discriminar y de diferenciar los mejores empleados de los
peores 0 sea, las frases gque avaluan discriminativamente el
desempefio deseado y €1 desempefio indeseado. E1l ID se cé}cu~
la mediante la siguiente formula:

b= £F1 F £F2 _F X 100

4 £ FI T T4 gFe
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Cuadro 8.9 Mitodo de seleccion forzosa donde 1os bloques estin formades por rases de
significado positivo y de significado negativo,

EVALUACION DE DESEMPERD

Cargas
Oepar Seecidn;
Evaluador: Fecha:, Y .

Abdjo usted 3 frases de o peito combinodas en blogues de cuatio, Anote won uny
X ol ladlo dle 1a columna, biajo e signa "' para indicar {a frase que major define of desmpenio
det empleado v tombién ol algno <" Ja trase que menat daline su deseenpede, No deje aingan
blague sin llenar dos veces,

No)+ |- Nod b -
Hace openas fo nus Je manden o Tiene mieda de pedir ayuda 11
Comgrartamionto impeevisible 02 M::: ';:;:,:“ archivo siempre a2
Acepia criticas consjructivoy [} y;:; ::;?‘m: ‘l::r"" inugidn 43
No produce cuando eith
m?; prosibn 04 £ dindmico 44
Cortes con terceros 05 '":f ;::g‘a?: conistantetnonte 45
Ouda ¢l tamar decitione) 06 Nunca es Inlluenciodo 46
Tiene buen potoncial pars
Meroco tods fe confianza 07 sor desarraliado a1
Tiene poea inlclaliva 08 J Nunca se toma desagradable 48
b/r’/‘:"\__/‘f\_ = S e ) <
Caprichaso en el trabislo a3 Nunea hace buenes sugerencias 49 [\N
No tiene formacién adecuada N S¢ nota quo “le guste {0 que hace” | 74
Tiene buena opariencla persona 35 Tiene buena memorla 76
En su trabajo sa encuentran
slempro arcores as Lo gusta reclamar 1%
\ o
(Se expresd con diffculiodes kM) Tiene critoclo y toma declsiones 7
€3 nocesarlo Homade 1y atencicn
Carioca su traliajo 38 requlaimenta 78
£3 culdaduso con los
instelacioncs de la emprcsa 39 Es ripldo 7
Aguarda siempre und €3 un poco hostil
recotnpensy 40 por naturaleza 80




Cuadro 8,10 Método de seleccion forzosa donde los blogues estdn formados apenas por
frases de significado positivo,

EVALUACION DE DESEMPERC

F (CH Seccibn:

Depar to: Fecha

Abalo usted encontraed lrases combinadus en logues do cuatro, Sefiale con una X las dos [rases
que mds delinen ol desempedlo del ompleado, Cada blogue deburd tener dos frases sedaladasy
dos en blanco,

No,| No.
Conoto su trabajo 01 Es ticil do motivar 41
Trata de profundizar
Nunca as desagradabla 02 sus can’;ciminnms 42
) €3 culdadosa con las
Hace apenas critlcas constructivas (1] Instalaciones de 1a empresa 43
S5a muestra interesado )
por tos problemas de la empresa 04 Es muy dedicado 44
. Tiena buenas relaciones
Toma decistonos rapidamente 05 eon fos clientes ! 45
Considera su trabajo facit 06 Rarasmante olvide to qua dice 46
Tiene (ocilidades para Porfectomenta integrado
comprender nugvas Instrucciones 07 en ¢l gropo 47
Econémlico para con ta empresa 08 interroga cuando hay necesidod 48
: "I Deja a tos porsonas Es estimado por fos N
: n valuntad /-\/ 3 compafieros /‘/ 73 N
: 7 o g
| Posee nuto controt 34 Acopt sugerencias 74
! 5us ectividades externas o
i Copla datos con axactitud 35 mm'“ s desempeo r 75
i ) Sa preocupa por o productividad
H Es simpitico 3% del stetor 76
5
| €s capaz do olr criticas
i sin ofendersa 37 Es respotado 7
! Trata do estar slompro octuslizodo {38 Es disciplinodo 8
Tione (achlldad de axpresidn 39 Ticnu buena apariencia b
5 Se intaresa por los problemas Es capaz de recemptazar
del sector 40 a un compahero . 80

EVALUADDR .ccocrerirninines e EXAMINADOR Locviviniinins FECHA vl binennnie
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METORO DE INVESTIGALION DE CANFQO.

Es un meétodo de evaluacidgn del desempefo desarrol lado con
hase en entrevistas con el supevior inmediato, en las que se
verifica y evalua el desempefo de los subordinados, investi-
gandose la causa, los origenes y los motivos de tal desempe-
o, por medio del andlisis de hechos y de situaciones. Es un
método de evaluacidn mas amplio que permite, ademds de un
diagndstico del desespefic del empleada, la posibilidad de
planear juntamente con el superior inmediato su desarrolle
en la empresa y en su funcidn.

Uno de los prablemas mas serios del planeamiento y del desa-—
rrollo de recursos humanos de una empresa ©s la necesidad de
FeedBack de datos sobre el desempefo que los empleados admi-
tidos integrados y entrenados por el drgano de personal
efecttan en sus cargos., Sin ese FeedBack de datos, la
gsececion de personal no tiene material para medir, controlar
y hacer seguimiento de la adecuacidn y la eficiencia de sus
servicios.

El métado de investigacidn de campo puede tener una. enorme
gama de aplicaciones, ya que permite evaluar el desempefio y
sus causas, planear en conjunto con la supervisidn inmediata
los medios para su desarrolle y, principalmente, hacer se-
guimiento. del desempefio del empleadn de una forma méskdiné~

mica gue en otros métodos de evaluacion del desempefio.



Cuadro 8,14 Modelo de evaluacion del desempeitn mediante investigacion de campo,

EVALUACION DEL DESEMPENO-INVESTIGACION DE CAMYO

Eoatimd Caroo
Dopattamento. Evaluod:
Entrevistodar, Fucha A
Andlists informat
Evoluncifn inftiaf
+ ok ] -
doom
AnSlisls suplementorio
Plancamlumo
Candidalo
Acomejar 2
promaocidn
Redacior
Dloqueado
Desligor
Limhtado at
Entronar corgo actugl
Evoluadi Fecha. y A




METODO DE LOS INCIDENTES CRITICOS,
Este método se basa en el hecho de que &l comportamiento hu-
mano existen cilertas caracteristicas fundamentales capaces
de llevar resultados positiveos (eristo) o negativos (fra-
caso). Es una tecnica sistemdtica por medio de la cual cada
superior inmediato investiga, observa y registra los hechos,
mas destacados y significativos del desempefo de cada subor-
dinado en sus tareas.
El método de los incidentes criticos no existe planeamiento
y montaje previos. Su aplicacién puede dividirse en tres
fases distintas:

¥ Fase 1: Observacidn del comportamiento de los subor-
dinados: Es la fase en la cual el superior inmediato hace
seguimiento y observa detallada y cuidadosamente el compor-
tamiento de sus subordinados en el desémpeﬁo de sus tareas.

% Fase #: Registro de hechos significativos:
Es la fase en la cual el superior inmediato anota y registra
todos los. hechos realmente significativos y destacados del
comportamiente del subordinado, o sea, todos los incidentes
criticos, gue podrian referirse al desempefio altamente posi-
tivo o al desempefo altamente negativo. Los incidentes cr;—
ticos positivos son anotados en el lado izquierdo del for-
mulario de evaluacion, mientras que los incidentes criticos
negativos, son anotados en el lado derecho.

¥ Fase 3: Investigacion de la actitud y del comporta-

miento: Esta fase se desarrolla en intervalos regulares de



]

tiempo, mediante entrevista entre el superior inmediato y el

empleado evaluado.

|
Cuadro 8,15 Hoja de evaluacion del desempeiio por ¢l método de los incidentes criticos,
Factor do evaluacién: PRODUCTIVIDAD :
Aspactds negativos: Aspectos positivos:
i .
: FECHA DE INCIDENTE FECHA DE INCIOENTE .
‘ OCURRENCIA | ITEM 1 “criTico OCURRENCIA | ITEM | “cRriTico ‘
;
i
i ftem: Itemi
’ o) Trabajo lonto A, Trabaja ripidamsnto
| b} Pierdo tiompo en B, Economlza tiompoensl - H
§ el perjado do trabajo. expodlente du traluajo, :
i ¢} Noinicia su tares C. inlcia Inmediataments une nuovy
. prontaments, toren, o pesar de toner otros ¢
trabalos en dosareollo, |
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METODRO DE COMPARACTION FOR FARES.

Es un maétodo de evaluacion del desempefio que compara

pleados; en un formulario se anota en la columna de 1

cha aguel gque es considerado mejor en cuanto al desempefio.

En este método, se pueden utilizar también factores
luacidn, Asi, como cada hoja del formularic guedaria

poi- un factor de evaluacidn,

Cuadra 8.1G Evaluacion por el método de comparacion de los pares,

dos em—

a dere-

de eva-

arzupada

COMPARACION DE LOS EMPLEADOS A [ c 0
Ay B X

AyD X

CyD X

Ay C X

ByC

8y D

Puntuacién 2 3 1 Q
Clasificacién 2 1 3 4
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METODO DE ORDEMAMIEMTO.

Consiste simplemente en colotar los empleados evaluados en
orden, segun la calidad. Las clasificaciones se realizan se-
gun las cualidades individuales o la aptitud total para una
posicitn dada, En una relacitdn completa de todos los emplea-—
dos evaluados, el evaluador elimina de la lista todos los
nombres de los subordinados que no conozca suficientemente
bien para ordenar. Coloca el nombre del evaluado gue posee
mds del atributo en la parte superior de la primera columna
y 21 evaluado que posee menas, en el final de la segunda co-
lumna. Entonces, se eliminan de la lista total los dos nom-
bires de los extremos. Este procedimiento tiene la ventaja de
facilitar la discriminacidn, compavar los extremos de cada
seleccidn, y reducir el dificil problema de mantener un es-

tandar para cada calidad.

Cuadro 8.17 Escala de evaluacién por ordenamiento,

Columna | {mis} Columna 1 {menosl
1. 1"
2 12.
3. 13.
4. 14,
5. 15,
G. 16,
7. 17,
8. 18,
9, 19,
10, 20,
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METODD DE LAS FRABES DESCRIFTIVAS

Este método es ligeramente diferente del método de la

escogencia forzcada porque no obliga la seleccidn de las

frases. El evaluador sefiala simplemente las frases que

caracterizan el desempefio del subordinado

anuellas que realmente demuestren lo opussto de

(signo -o n)

Cuadro 8,78 Modelo del método de frases descriptivas,

(signn + o &)

No, [FACTORES PERSONALES DEL EMPLEADQ EN EVALUACIONPROFESIONAL} SI | NO
1 dPosee i Hel para ¢l desempedo del €argo? .o v a s a s .
2 Usual esalegre YIONNente? ... vt it e '
] {Tiene experiencia en of survicio que eitd ejecutdndo? v v v vv v e e e leriafenan
4 LE4 cantrario a las modilicaciones y no s& interesa por nuevas ideas? .o v 4 e
5 {Conoce informacianes ¥y procesos de produccion que no deben llegar

B R (] S L R I
5 {Desarrolla un trabajo lojo, p mucha iy

2108 IStUCEiones rECiLIGBs? + v v v v v e tenrtnaneorsys I T O

¢Demuestra atraccidn nOr €1 $eX0 OPUEHIOY L, i v u ey PSS PPN P
8 LTienc interds en oprender cosas nuoyas? Loy ve e v s . FET PRI M
q9 {5u trobafo caroce de mis escolaridxi? . ..ol . PR N IR

1o {Puede plancar, ejecutary controlar sus tarcas solo? vere

n {50 aporiencia vy buena y agradable en los contactas en gencral? Ce e
12 ¢Demucstra concentracidn mental en Jos trab3jods? vvh v s s R P
] {La otencibn en ol trabijo exige que 1 estuerce la vina? e Covafraen
14 {Presta atencidn o tas condicisnes Je trabajo, principalmente al orden? o o, o le e s
15 LE| resuhiada del \rnba]uucnu ereores, Y no e satislactoniol L. o v e e wu]eennfienn
16 {Un cursa de i 1N c3 rec fado para el proy en el ttabajo?

7” L0ustade lumard oo i i e vefrersferss
1 L€ descuidado en su presentacion peronal yen ehvestit? o oo vy s e wafoneafaens
19 {Tiene culdodo con ¢f mismo ¥ con 103 compsiteros duronte su trabaju? o v o o fs v oo

b {Podrfp tener mejores conocimientos de oy trobajas para rendir (L1731 SN I PN

2 {Observa amente el o o de lay inas donde trabaja? « v oo fuaailens,

Fo {No se desgastaen 1o cjecucibn da s 1areas? oo vvvn vo s v os s sofeoadinn,

23 L5u Producctdn s encomicld? .o ev vt ai i v fiaeafies

b1 LA pesar de estar sicmpra hoeiendo 13 misma cosa,

nase lncomodacon o repeticldn? « o o v v v i i ae e en ealiiefiens

25 {Tiene fama de nuncd tenerdineroen ehLobilo? L, v cairivav oo waliaerliens

W% ¢Sulicita pyuda poro ejecutar los trobajos, que no ha conseguide torminar?

2 Lo agrada saber quo U produceidn es de buena ealidad? .. o R I I

20 {Precisa unudmr L progresar on e empresdyentavida? Lo avove s catianddin

7 Lisun I lo 3 loy (-1} R I I N T

30 L3 cvidndoso, su Wrobaje reramente tiene ereorey,

¥ 05 £atisaclorio U Broduccidng o v s i vi i i e

N {No se infereso en oprenider AUCYas Larcas O SOVIEIOs] v v i e e s

n {Precisa de muchs cancncla para llegar sun buen rosultodo? oL ol

33 dTiene L lesy o3 iderado entre loy paeros? . 4.

A lDumucnrnlnlnaﬂvatne!\rubalu? Ca s et it .

i) {Provoes con ieros y 81 mivmo con el Jefe? . .

36 {50 concentra Lonrwulaudnd en oy lamns quetealitdl v, s e s

e} {0cebwe canocer una fLPpua eXLIAR[Era PAFOME[OMIIT 4 s v uvw v s s s s v o

au {Cunace los procesos de pruduceidn pero no los comenta con madie?. . .

39 chwmnlusdtpoucll.....,.........-..‘.. e

40 {E3 descuidodo on 3 disposicidn y s repdimi lomunublel f e

a1 {Oemuestrobuene optitud paramandat? Lo v i v s s e s e s o

Y

s desempefo
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METODD DE AUTD-EVALUALION,

licitado para

racteristicas

hacer

un

2l método por medio del cua

sincero

1, el

antlisgis de

de

desempefia,

Fuede

utilicar

4

us

praplo empleado ec

propias

ca-

sistemas

dife-

rentes,

itneclusive

formul arios

basados

2n  esquemas preson-

tadas en los diversos métados de evaluacidn del desempefa.

Cuadro 8,19 Ejemplo de auto-evaluacion .

FICHA DE AUTGCONCEPTO

IMPORTANTL

Lat infor aqui p das serdn e cardcter sbsotutamente ceservada, ¢ decle permta.
necerdn exclusivamente entre usted v el sector encargodo del servicio de evaluacion, Niada su
mismo jefe tendrd i de estas infor i

Nombre:
Cargos
Depart
Fechal

INSTRUCCIONES:

Coloque una cruz dentro de los rectdngutos que corresponden 3 v juicio, Si cree necesario dar
alyunas acfaraciones relerentes a cualquiera de fos items, utilice el espacio destinado a “observa:
ciones”, colpeado o) Tinat de rste cuestionario, Recuerdo gue usied debo presentar informanias
net con Icaltod y Crilefin, pucs €310 CONSHIILYE UN exaMEn Que wysed £31d haciendo de su prapia
persona, y cuyos resultados serdn de gean valor para i08 de {a ofganizacién, funci i

10 y politica del personal de s sector de trabajo en fa empresa, en geaeral,

FACTOR A
t,  Frecuentemente cometo errores en fa ejecucion do mi trabafo, [:]
2. De ver en cuando comero erfores en mi teabajo, D
3. Hago mi trabajo sin errores, ]

FACTORB

1. Preficco no recible drdenes ¢ Instrucciones redativas a mi condutta prolesianal y a 13 ejecu.
cidn de mi trabajo, ]

2, Algunas veces presento ratones, datos o fugerencias Guo hacen mejorar fas drdencs ¢ ing
trucciones recibidas, Mas esloy siempte dispuesto a cumptirlas, tal coma las reciba,

3,  Cumplo can ¢igar Las drdenct ¢ Instrucciones recibiidas, D

FACTORC
1, No me agrada resolver problomas incsperadas, sin orientacion do quien dé instrucciones, D

2. Algunas veces resuchvo satislactortamente protitemas tmprevistos. [}
3, Enfronto situpciones nuevas ¥, genoralimente, no sicnto dilicultades en resoiverios, E]

FACTOR O

1, Acostumbro idealizar y planear nuevos mdcodos de frabajo, pera punca me siento animada
a rometerios 8 Prueds,
2. Algumas veees idealizo y ejecuto, medi previa aprobacida, nuevos métodes de trabajo, [j
3. Creo que las cosas 3t8n bien, Por €50 nu veo fa razdn para sugerir ideas o auevos métados
de trabajo, [7]

FACTOR €

1. Cuando say salicitado, coapery con mis companeros, ]

2. Trato de eolaborar con mis compalieros, cjecitando con seguridad v fapides mi trabajo, D

3, Ejecuto riplda y seguramente mi frabajo, ¥ alin olsezco espontincamente coopéracion 3
mis compaiieros.




METODO DE LA EVALUACION FOR RESULTADOS.

Lste método se basa en una comparacidn periédica entrve los
resultados fijados par cada funcionario, y los resultados
efectivamente alcanzados.

Las conpclusiones vespecto de los resultados permiten la
identificacidn de lous puntos fuertes y débiles del! funcio-
nario, asi como las medidas necesarias para el progimo pe-

rioda.

Cuadro 8,20 Modelo di imétoda de evaluacion por resultados,

—
EVALUACION POA RESULTADOS
Nomiwe Qivisién
Caigo Depantamento
Evaluado por: €0 o/ Seccidn
Revitado por: Eneslid
A, Svaluacidn Canclusiones sodre
Resuhadus esperados Resuitados aleanzados los resuliacios

8. Sinicsis de evaluaciin

Excede D Satistactoro l } Por detiajo ‘ |
substancialinente

Excede D Satislactorio D Subtioncialmente
por debajo




e
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METORDS MIXTOS.

En las organizaciones que e caracterizan por la complejidad
de sus cargps, es muy comriente acudir a una mescla de méto-
dos en la composicidn del modelo de evaluacidn del dessmpe-—

fo.

Cuadro 8,21 Ejemplo de evaluacion por medio dei método mixto

EVALUACION DEL DESEMPERO

Nombre: Fechato o /oo /e
Carga? Seccidn:,

- .
Defina suscintamente ¢ | 2 | gxpefente Pm:;:;:lm Prome. Purg:'m ®1 Nuo
da [tem, gradudndelo de | o 3 dio |
scuerdo con el siguiente | 2 -
criteria, © 10 [ofs|7]|c]s|4]alz|t| o

I, - Dessmpoiia de la funclén

1. Produccidn
Cantidad de trabajo ejecuindo nonnalmente GRADQ

2. Cilidad
Exacthvd y orden enel 1rabajo

3, Conocimiento del trabajo
Grado de imi de sus tareas

4, Coaperacidn
Actitud con la empresa con la jefaiura y con los compafieros

11, Caracteristicas Individuales

1, Compreniion
Grado de percepeion de problemas, datos y sitaciones

2, Creatividad
Capacldad de crear ideas productivas

3. Realizacion
Capacidad de efectuar ideas propios v ajenas,

111, Evaluscion auplementaria

f.  Ajuste funcional genaral
Adecuacion y desempedo en fa luncidn

2, Progreso funcional
Grado de desarrollo en fa funcidn

3, Asiduidad y puntualidad
Responsabilidad en cusito a horarios y deberes

4, Salug
Estada gencral de salud y disposicion parn el trabajo

|
J
!
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METORO DE LAS 5 ETAFAS,

Etapas 1t El individuo discute la descripewdn de su puesto
con su superior y anbos se ponen de acuerde sobre el conte-
nide del trabajo y la importancia relativa de sus obligacio-
nes principales (Las cosas por las que se le paga y de las
que es responsablel,

Etapa 2: El individuo establece objetivos para cada una de
sus responsabilidades en el periodo de Liempo siguiente.
Etapa 3: Se retne con su superior para discutir su programa
de objetivos.

Etapa 41 fe establecen puntos de revisidn para la evaluacidn
de su progresn, se seleccionan medidas para verificar este
progireso.

Etapa S: Superiar y subordinado se entrevistan al final del
periodo para discutir los resultados obtenidos por el subor-
dinados en cuanto a la obtencidn de objetivos establecidos

al principio del periodo.

METODO DE SUPERFOSICION DE PERFILES,

Utilizando el sistema precedente, es posible obtener un per-
fil individual gue sera elaborado por el propio interesado
(avto~-evaluacidn), otro perfil que serd elaboradn can el
promedia de las evaluaciones hechas por los colegas de tra-
bajo y aun otro mds, que serd obtenido de sus jefes. La su-
perposicidn de esos tres perfiles no solamente proportcionara

el perfil definitive sing permitird también descubrir las
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zonas de discrepantia, gque seoanalican para sl perfecciona-

miento pasterior del sistema.

METODO REL CONSENS(O COMUN.

Es 1 método por el cual el superior inmedisto y los otros
ale-mentos del wmismo nivel evaldan el desempefdo de los
emplea-aos,

Es un método de evaluacidn colectiva que reduce la influen-

cia de opiniones y distaorsiones personales,
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CAFITULG 2. RESULTADOS DE LA IMVESTIGACION.

3.1 ANALTSEIS Y EVALUACTON DE LA INFORMACION FOR FRE-
GUNTA Al CUESTIONARIO DE EJECUTIVOS.

1.~ 4 Cree ud, que el personal sea recto a la hora de jus-
garse sobre su desempefo.?

CALIFICACION 5,50

El personal casi nunca s recto a la hora de jusgarse

sohre su desempeio.

2.~ 4 Esta de acuerdo gque el personal con tal de ascender de
puesto o aumentar de salario se acredite puntos positives a
s favor en la Auto Evaluacion.t

CALIFICACION 5.45
For 1o general el personal con tal de ascender a puestos o
aumentar e] salario se acredita puntos positivos a su favor

en la Auto-Evaluacidn.

3.- 4 Cuando responde a la Auto-Evaluacidn, el empleado toma
en cuenta sus trabajos no logrades o su inasistencia,?
CALIFICACION 5.45 |
Nunca el empleado toma en cuenta sus trabajos no
logrados o su inasistencia en la Auto-Evaluacidn.
4,~ 4 Cuando resuelve el test de Auto-Evaluacidn, el
empleado considera sus problemas con sus compafieros,?
CALIFICACION S5.15
Cuando gl empleado resuslve el test de Auto-Evaluacidén

casi nunca censiderz sus problemas con sus compaiieros.



.- 4 Esta de acuserdo que la duta-Evaluacidn corresponde mas
a lax maners de pensar o de centir de los empleados gque &l
objeto mismo de la evaluacidn.?

CALIFICACION 5.60

For lo general le Auto-Evaluacidn corvesponde mas a la
manera de pensar o de sentir de lps empleadnsigu@ al objeto
mismo de la evaluacion,
4.~ 5 LCuando contesta el test Muwto-Evaluatorio toma en
cuenta sus erraores, equivocaciones y desacuerdos.?

CALIFICACION 5,10

Casi nunca el empleado toma en cuenta sus errores,
equivocaciones y desacuerdos cuando contesta el test Auto-

Evaluatorio.

7.~ i Cuando el empleado responde la Auto-Evaluacion toma
los puntos de vista de su superior en cuanto a su desem-
pefo.t

CALIFICACION S.289

El empleado casi nunca toma los puntos de vista de
superior en cuénto a su desempeiio cuando responde el test

Auto-Evaluatorio.

8.~ 4 Toma en cuenta el empleado la opinion  de sus
compafieros de trabajo en lo que se refiere a su desempefio.T

CALIFICACION 5.30
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El ecapleado casi nunca toms en cuenta la gpinidn de sus

campaferes de trabajo en cuanto a su desempeia.

P.= LConcuerda la informacidn recabada de la Auto-Evaluacién
con los puntos de vista de los superiores.?

CALIFICACION 35,20

La informacién recabada casi nunca concuerda con les

puntos de vista de los superiores.

10,- 5, Los empleados se calificen siempre correctamente y no
sacan a la luz las deficiencias vy conflictos,?

CALIFICACION S.40
For  lg  general les  oemplesdos  se  califlcan  siempre
correctamente ¥y no sacan a la  luz las deficiencias vy
conflictos,

4.~ 4 La inforaacidn que se recaba saluciona praoblemas
que se presentan entre los mismos empleados.T

CALIFICACIDN 5,10

Casi nunca la informacidn gque se recaba saluciona

roblemas que se presentan entre los mismos eapleados.
P

182.~ 4 Contuerda la informacion recabada con el desempefio de
]osiempleados.

CALIFICACION 5.48

La informacion recabada casi nunca con:uerda‘ con el

desenpefic de los empleados.
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12.- 4 Boluciors las gueias de log clientes informacion

recabada de la auto-BEvaluacidn,’
CALIFTCACION S.13

Casi nunca la informacion recabada soluciona las quejas

de leos clientes,

1.~ 4 La informacion gque se recaba es ardenada y procesada
y ayuda & la toma de decisiones.?

CALIFICACION 8.10

Casi nunca la informacidn gue se recaba es ordenada,

procesada y no ayuda a la toma de decisiones.
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3,20~ ANALISIS Y EVALUACION DE LA INMFORMACION FOR FRE-
GUNTAS AL CUESTIONARID DE EMRLEADDS.
1.- 4 Cuwando realiza la Auto-Evaluacidn toma en cusnta los
aspectos de inasistencia.?
CALIFICACION %.55
El empleado no toma en cuenta nunca los aspectos de

inasistencia.

2.~ 4 Al realizar la Auto~Evaluacidn toma en cuenta los as-
pectos de retardo.?

CALIFICACION 5,50

Nunca el empleado toma en cuenta los aspectos de re-

tardo.

3.~ & Cuando contesta la Auto-Evaluacidn toma en cuenta sus
problemas con sus compaieros de trabajo.7T

CALIFICACION 5.35

Los problemas con los compafieros de trabajo casi nunca

son tomados en cuenta.

4.~ & Al contestar un test de Auto-Evaluacidn tiene en cuen-—
ta los aspectos referentes a instrucciones de su superior.?
CALIFICACION 5.80
Casi nunca tiene en cuenta las instrucciones de su su-

perior.
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.- L Tiene en cuenta sus trabajos rechazados a la hora de
la Auto-Evaluacidn.?

CALIFICACION 5.60

l.os trabajos rechazados nunca son tomagos en cuenta an

la Auto-Evaluacidn

6.4 Cuando contesta el test de Auto-Evaluacidn toma en
cuenta la opinidn del cliente en cuanto a su desempefio.?
CALIFICACION .20
La opinidn del cliente en cuantn a su desempefo casi

nunca es tomada en cuenta.

7.~ 4 Toma el punto de vista de su superior en cuanto a su
desempeRo, T
CALIFICACION 4.90

Casualmente toma el punto de vista de su superior en su

desempeho.

8.~ 4 Coinciden los aspectos del desempefo tanto de su supe-
rior como el de ud.7T

CALIFICACION 4.45

Casi nunca coinciden los aspectos del desemperio de la

evaluacidn con los del superior .

9, L Acepta opiniones de otros compafieros a2l realizar sus
tirabajos.?

CALIFICACION 5.80
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Munca acepta las opintores de sus compaderas al reaii-

zac sw trabajo.

1O.- 4 Toma en cuenta al contestar el test de Auto-Evalua-
cidn la opinidn de sus compafieros sobre su desempeio, 7
CALIFICACION 5.93
Cuando contesta el test nunca pide opinidn a sus compa-

nerns sebre su desempelo.



o
r—

E.0~ ANALISIS Y EVALUACION DE LA INFORMACION FOR VARIA-
BLE AL CUESTIOMARIO DE EJECUTIVOS.
VARTARLE: FARCIALTIDAD

Fregqunta 1,2,3,4,9.

B7.20/ 5 = 5.449
Este promedio comprueba que la Auto-Evaluacidn esta llena de
parcialidad, porque de acuerdo a la  opiniédn de los
ejecutivos, el empleado no es recto cuando ceontesta el test
ya fgue al guerer ascender de puesto o aumentar de salario
este se acredita puntos positivos, ne toma en cuenta su
inasistencia, mucho menos los trabajos ne logrados, y los
problemas con sus companeros no se resuelven, esto indica
gue la Auto-Evaluacion covreszponde mas a la manera de pensar
o di sentir de  los emspleade, lo cual acarrea serios
problemas en la organizacion por que algunos empleados no
estadn contentes o no se . deseapelan bien en el puesto
asignado pero no lo mencionan por. temor & gue los ligquiden,

por lo cual no prestan un buen servicio & los clientes.

YARIABLE “SURJETIVIDAD®
Frequntas &,7,8,9,10,

b.~ 5.0
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Q.- H.R20
10, ~5.40 26597 5 = 5,25
26.89

Egte resultado indica que el test evaluatorio ne indica los
errores, equivocaciones y desacuerdos, los puntos de vista
del superior,la opinidén de sus compafieros en su trabajo, vy
en cuanto a los ejecutivos opinan gque la informacidn
recabada no concuerda con los puntos de vista de ellos ya
que estos se cdalifican siempre correctamente ya que las
calificaciones conferidas por adeinistradores diferentes,
especialmente los que estan en otras unidades, normalmente
no pueden compararse. Lo que resulta un trabajo esxcelente
para una unidad puede ser totalmente inaceptable tratandose
de otra unidad dentro de la misma empresa.

YARIABLE "“SISTEMAS DE INFORMACION REALES
Prequntas 11,12,13,14,
1.~ 3,10

12.~ 5.453 20.8/7 4 = 5,20

14 .- 510

20.8

Este promedio nos indico que los sistemas de informacion

reales son  escasos o no concuerdan  con los problemas
existentes en la organitacién ya que los problemas que

existen entre los mismos empleados, y las guejas por parte
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de leoz clientes ne se resuelven con la informacian vecabada.,
Esto tal veo se deba & gue el empleado no se sinceca en el
test por miedo va que los aumentos de salario se asignan con
base a la calificacion de los resultados, quizas no sdlo se
niegue asi un aunento si po que posiblemente se les quiten

motivacion,
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3.4~ ANALISIS Y EVALUACION DE LA INFORMACIONM FOR VARIA-

BLE AL CUESTIONARIO DE EMFLEADDS.

VARIAELE "PARCIALIDAD"

Fregquntas 1,2,3,4.

1.~ 56.55
2,~ 5,850 21,6074 = 5,40
3.~ 8.3%

b~ 5,20

21,60
Este resultedo nos indico gue el empleado no le  toma
impartancia a su inasistencia, retardos, a las instrucciones
de su superior. Esto nos revela gue uno de las fuentes
principales del problema es gue los ejecutivos se resisten a
adaptar otros tipos de sistemas de evaluacidn por el temor
de perjudicar a los empleados, El temor al reéhazc también
es fuerte motivador. Pedir que los empleados hagan mucha mas
de lo que dicen gue pueden hacer significa corraf el riesgo
de merecer su resentimignto y perdér su simpatia,

VARIABLE "SURJETIVIDADY

Freguntas 5,4,7,8.
5.~ 5.60
4.~ 5,20 20, 15/49 =5,03
7= 4,90
B.- 4.4%

20,15

i
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El empleado sedalo en los resultados, que la opinidn del
cliente casi NUNCa la toma en cuenta, ste trabajos
rechazados para @1 no son un punto de importancia para su
desenpefio, en cuanto a las sugerencias de su superior no son
muy importantes, esto ocasiona gque las opinicnes tanto del
pjecutivo come del empleado difieran, todo esto provoca gue
los problemas se acentien en la organizacidn ya que el
control de calidad de la actitud y el rendimiente de un
empleado es practicamente eguivalente al control de calidad.
Ya que en ®l ramo de los servicios no se pueden tener
clientes felices si se cuenta con empleados gque no estan
felices en su puesto.
Variable 3 "Distorsion”

Preguntas 9 y 10,

F.~ 5.80 : 11.75/ 2 =.5.87

i

Este resultado revela que casi no existe colaboracidn con
sus compaferos ya que este no pide ni acepta opiniones de
sus compaferos de trabajo, esto es un problema va que para
que una organizacidn sea prospera, se necesita gue les
empleados trabajen en equipo para Voptimizar su trabajo y que
la organizaémn cresca dando un mejor servicio y calidad
porque al no haber union entre los empleados estos no pueden
afrecer a sus clientes un ambiente de colaboracidn, lo gque

ocasionaria desconfianza al cliente y este se alejaria.
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2.5, AMALISIS ¥ EVALUACION GLOBAL DE LA [NFORMACTON AL

CUESTIONARIO DE LOS EJECUTIVGS.
En el cuestiopario de ejecutivos se comprobd que estos no

concordaban con wojetivos que toda organizacién busca para

aumentar su calidad vy osu desempelo si no tado lo contrario,
ya que el ejecutivo opino que el test de Auto-Evaluacion no

satisface & la organizsclidn, porque el empleado no esta

educado para ser sincero y sipraesar sus errores por temor a

ser despedido, esto ocasiona que los problemas en lugar de

resolverse se agraven, porgue incluso estos errores llegan
al cliente lo gque hace que se aleje de la organizacidn.

Algunos de estos problemas son:

La opinidn de los ejecutives con respectos al trabajo

desempeiado  por  los empleados no concuerda. Ya oue el

pmpleado se acredita puntos positivos a su favor con tal de

ascender de puessto o aumentar su salario.

El empleado no indica sus errores, equivocaciones en suy

trabajo, por temor a ser despedido.

Ny les interssa la opinldn de sus compaferos de trabajo, ya

que estiman la Lmportancia de esas opiniones.

Mp le toma importancis a su inasintencia y retardos en la

entrega de su trabajo.

La opinién del cliente que s la mas importante para la
proanizacion al empleado no le interesa.

Otro problema es gue los ejecutivos se resisten a adoptar

ctrps tipos de sistemas de evaluacidn por el  temor de

perjudicar a los empleados,



b7

Otro problema es que los ejecutivos se resisten s adoptar
otros tipos de sistemas de evaluacidn por el temor de
perjudicar a los empleados.

Ya que el pedir-a los empleados que hagan muchan mas de lo
que dicen que pueden hacer significa correr el riesgo de
perder la simpatia del ajecutivo.

Y piensan que esto ocasionaria que se pierda la unidn de los

empleados lo cual na existe.
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G.é.- ANALISIS ¥ EVALURCION GLOEAL DE LA INFORMACION AL
CUESTIONARIO DE LDS EMPLEADOS

El andlisis vy evaluacion del test de empleados revelo que

para el empleado el test de Auto~Evaluscidn es el ideal, vya
que asi pusden calificarse, de acusrda & 1la opinidn de ellos

mismp ¥y no a la de obros, que podrian poner en  juego su

empleo.
Estos revelaron gque por temor a ser despedidos no son rectos

en la Auto-Evaluacidn, Esto ocasiona que no comenten su

inasistencia, retardos en sus trabajos la falta de

comunicacion con sus compafieros, no expresan el descontento

del cliente.

incluso mienten en su desempefio con tal de ascender o

aumentar de salario.

Esta informacidn distorsionada sobre el desempefio del
trabajador evita que éste mejore sus relacinneé humanas. con
su superior y con sus companeros de trabajo.

Estos problemas deben resolverse, para que el trabajador

llegue &l auto-perfeccionamiento v asi la calidad 'y
potencial de la organizacidn vayan hacla arriba.

Este beneficio proporcionaria la oportunidad de crecimiento
y condiciones de efectiva participacidn a todos los miembros
de la organizacidn, teniendo presente por una partg ’ los

objetivos organizacionales y por otra parte los objetivos

individuales.
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3.7, REZUMEN GLOEAL DE LA INVESTIGACION
En resumen los ejecutivos tienen que aplicar otros sistemas
de evaluacion, ne o para perjudicar el empleado sino para
ayudarlo a ser el empleado, perfecto v contento con el
puestn;
Dérle la confianza al empleado de que exprese el porgue no
esta contento con el puesto, y gue no tema expresar sus
B ores.
Comunicarse con los empleados para mostrarles cuales son sus
puntos débiles y fuertes en su desempefio.
Tratar de corregir los errores pasados para volver a atraer
al cliente y que note el cambio en beneficio devél mismo vy
de la arganizacion.
Ya que unos de los beneficios de la evaluwacidn del desempefio
25
Proporc;unar oportunidades de crecimiento y condiciones de
efectiva participacion a  todos los  miembros @ de. la
organizacion teniendo presenté por una parte los objetivos
organizacionales y por otra parte los aobjetivos
individuales.
Estos es gue tomen en cuenta las opiniones de los empleados
para mejorar 1a calidad del servicio de la organizacion para
un optimo desempefio, Yy proponer medidas con el fin de

mejaorar el patron de comportamiento de sus empleados.
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CONCLUS ITON
La evaluacidn del desempero tiene tres tunciones bisicas que
500,
1) Froporcionar retrolimentacidn adecuada a cada persona en
relaciégn con su desenpeio 8) Hacer las veces de fundamento
para modificar o alterar la conducta para adquiriv con ello
hdbitos de trabajo mas eficiente 3) Froporcionar a los
gerentes datos gue les permitan formarse juicins respecto a
compensaciones futuras., El concepto de evaluacidn del
desempeno es fundamentxl para una administracidn eficiente.
De hecho existen muchas pruebas que indican lo Gatil y
eficiente gue es la evaluacidn del desempero.
Sin embargo existen sistemas de evaluacidn del desempeio que
no cumplen con los abjetives dptimos,
Uno de ellos es el sistema de Auto-Evaluacién en el cual e}
empleado es solicitado para hacer un sincero andlisis de sus
propias caracteristicas de desempefo.
En el estudio realirzado se comprobo que g1 método de Auto-
Evaluacion es un sistema que esta cargado de:
1,~ Farcialidad
2.~ Subjetividad
2,~ Distorsidn
4.~ Bistemas de informacidn reales.
De parcialidad porgue el trabajador no toma en cuenta los
aspectos negativas de su trabajo vy esto conlleva a 1a

subjetividad por ygue sus opiniones no se  apegan a o la
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realidad., Por lo cual dichas apiniaones se distorsionan al no
concardar con la de sus supaviares.

For lo que toda la informacidn  recabada del  test
autoevaluatorio, no sirve para solucionar los  problemas
existentes en la organizacidn.

Esta informacidn isperfecta proporciona juicios arbitrarios
al ascender o aumentar de salario al trabajador.

La informacidn ocasiana frustracidn cuapdo un busno o
malo rendimiento no es reconocido y ennjos cuando el juicio
se presenta por errores cemetidos hace mucho tiempo.

Dichos problemas conllevan 2 que los clientes se vayan
alejando al no haber calidad en los trabajadores ya que un
trabajador descontento con su  trabajo no puede dar . un
servicio dptimo.

El porcentaje de la investigacién arcojo que todos los eje-

cutivos o gerentes estuvieron de acuerdo con que la Auto-

Evaluacidn no resolvia los problemas de la organizacion ya

que los empleados no eran rectos al juzgarse por lo que
mentian al bpo expresar sus trabajos no logrados, su
inasistencia los problemas con Sus compaferos, sus arrores,
equivacaciones, desacuerdos con sus compaferes con tal de
ascender, aumentar de salaric o miedo a perder su trrabkajo al

expresar su descontento con el puesto asignado.

i
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