Medicién, Seguimiento y Evaluacion

“El sentimiento de incapacidad en el trabajo se relaciona con el hecho de no alcanzar los
objetivos, lo que provoca una disconformidad en el empleado. Lo mejor es monitorear su
desempefio con el fin de descubrir las razones de la desmotivacion y evitar la rotacion.”

Fuente: Con informacion de “Una formula simple para reducir la rotacién en hoteleria”, Talent Management Magazine
(EE.UU), mayo 2007, en http:// www.losrecursoshumanos.com/una-formula-simple-para-reducir-la-rotacion-en-
hoteleria.htm, consultado el 11 de octubre de 2007

A continuacion veremos como definen varios autores la evaluacion del desempefo:

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

e El Diccionario Infopedia en Espanol senala que evaluar es: “Todo proceso para estimar o
juzgar el valor, 1a excelencia, las cualidades de algun objeto o persona”.

e La evaluacion del desempefio, mas concretamente definida por Scott, es: “Un procedimiento
de supervision destinado a mejorar la actuacién del empleado en el trabajo para lograr
operaciones mds efectivas, eficaces y econémicas.”

e Segln James Stoner, evaluacidon del desempeiio es: “El proceso continuo de proporcionar a los
subordinados, informacioén sobre la eficacia con que estan efectuando su trabajo para la
organizacion”.

e Chiavenato (2001), nos dice que: "La evaluacién de desempefo tiene el mérito de proveer la
comunicacion sincera de dos sentidos entre el supervisor y la persona evaluada y a tomar
mas responsabilidad por el mejoramiento del desemperio.”

* Y Scott Snell (1999), menciona que: “La evaluacioén del desempefio constituye un proceso
mediante el cual se estima el rendimiento global del empleado con base a politicas y
procedimientos bien definidos."”

“LO QUE NO SE EVALUA NO SE MEJORA”

Como pudimos observar en las definiciones de los diferentes autores, 1a evaluaciéon del desempefio
se define como un proceso sistémico de control continuo mediante el cual se mide el grado de
eficiencia y eficacia global del empleado y de cdmo contribuye al logro de los objetivos de la
empresa. La definicion de Werther y Davis (2008), es: La evaluacidén del desempefio constituye el
proceso por el cual se estima el rendimiento global del empleado; dicho de otra manera, su
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contribucion total a la organizacion; y en ultimo término, justifica su permanencia en la empresa.
La mayor parte de los empleados procura obtener realimentacion sobre la manera en que cumple
sus actividades, y los administradores de las labores de otros empleados deben evaluar el
desempenio individual para decidir las acciones que deben tomar. Cuando el desempefo es inferior a
lo estipulado, el gerente o supervisor debe emprender una accidon correctiva; de manera similar, el
desempeno satisfactorio o que excede 1o esperado debe ser alentado.

Las evaluaciones informales, basadas en el trabajo diario, son necesarias pero insuficientes.
Cuando cuenta con un sistema formal y sistematico de realimentacion, el departamento de
recursos de capital humano puede identificar a 1os empleados que cumplen o exceden lo esperado, y
a los que no lo hacen. Asimismo, un sistema de evaluacién del desempefio bien fundamentado
ayuda a evaluar los procedimientos de reclutamiento, seleccion e induccién. Incluso las decisiones
sobre promociones internas, compensaciones y otras del drea del departamento de capital humano
dependen de la informacién sistematica y bien documentada disponible sobre el empleado.

Un sistema de evaluacion puede generar las siguientes ventajas:

v Mejora el desempeno. Mediante la retroalimentacion sobre el trabajo que se realiza, el
gerente y el especialista de personal llevan a cabo acciones adecuadas para mejorar el
rendimiento de cada integrante de la organizacion.

v' Politicas de compensacion. Las evaluaciones del desempefio ayudan a las personas que
toman decisiones a determinar quiénes deben recibir qué tasas de aumento. Muchas
compahias conceden parte de sus incrementos basdandose en el mérito, que se determina por
medio de evaluaciones del desempeno.

v' Decisiones de ubicacion. Las promociones, transferencias y separaciones se basan por 1o
comuUn en el desempefio anterior o en el previsto. Las promociones son con frecuencia un
reconocimiento del desemperno anterior.

v Necesidades de capacitacion y desarrollo. El desempefo insuficiente puede indicar la
necesidad de volver a capacitar al empleado. De manera similar, el desempeno adecuado o
superior puede indicar la presencia de un potencial latente que todavia no se ha aprovechado.

v' Planificacion y desarrollo de la carrera profesional. La retroalimentacion del desempefio
guia las decisiones sobre posibilidades profesionales especificas.

v Imprecision de la informacion. El desempefio insuficiente puede indicar que existen
errores en la informacién sobre el andlisis de puesto, 1os planes de recursos humanos, o
cualquier otro aspecto del sistema de informacién del departamento de recursos humanos. Al
confiar en informacién que no es precisa, se pueden tomar decisiones inadecuadas de
contratacion, capacitacidén o asesoria.

v' Errores en el diseno del puesto. El desempefio insuficiente puede indicar errores en la
concepcion del puesto. Las evaluaciones ayudan a identificarlos.
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v' Desafios externos. En ocasiones, el desempefo se ve influido por factores externos como la
familia, 1a salud, las finanzas, etc. Si estos factores aparecen como resultado de la evaluacion
del desempeno, es factible que el departamento de personal pueda prestar ayuda.

Una organizacién no puede adoptar de manera arbitraria un sistema cualquiera de evaluacion del
desempeno. El sistema debe ser vdlido y confiable, efectivo y aceptado. Ademds de poseer estas
caracteristicas, debe adaptarse a las necesidades especificas de la empresa. Por Ultimo, es
importante considerar la periodicidad de las evaluaciones, que, con independencia del tamano de la
organizacion, se deben realizar a plazos fijos, por ejemplo, semestralmente. Esto permitira
realimentar tanto al trabajador como al evaluador sobre la manera en que van alcanzando sus
objetivos personales y qué tan congruentes son con los resultados de los objetivos de la
organizacion.
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Elementos Claves en los Sistemas de Evaluacion del Desempeno

De preferencia, 1a revisidn de los resultados de la evaluacion del desempefio debe

hacerse dos veces al ano. Esto se hace a fin de permitir que el empleado tenga la oportunidad de
corregir posibles desviaciones, y asegurarse de que al final del proceso no haya sorpresas para
nadie.

Los beneficios que se obtienen al hacer la evaluacion en forma sistematica son
varios:

Clarificar los objetivos y metas del departamento al que pertenece el empleado.

Que el colaborador conozca hacia dénde va la empresa y el departamento.

Identificar 1os nuevos proyectos y oportunidades que se ofrecen a los empleados.

Definir claramente y en forma colaborativa los objetivos, metas e indicadores del puesto.

Identificar los recursos que estan disponibles o que se requeriran para el logro de los

objetivos.

Contar con un paradmetro documentado por escrito sobre 1os resultados de cada colaborador

para poder tomar decisiones sobre el plan de carrera, promociones y remuneraciones.

v' Contribuir a mejor comunicacidén y entendimiento entre directivos y empleados, generando
un buen ambiente de trabajo.

v" Crear la oportunidad de interaccidon entre directivos y empleados, intercambiando puntos de

vista sobre la organizacion y las labores diarias.
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Toda accién emprendida en una empresa o institucion debe, como parte del proceso administrativo,
evaluarse y ddarsele seguimiento con el propoOsito de conocer con oportunidad, no solo las
desviaciones que pudieran ocurrir durante el proceso de implantacién y hacer los ajustes
necesarios, sino también para evaluar los resultados de la estrategia y concretamente los efectos
producidos en todos 1os niveles.

Anteriormente vimos que una de las ventajas de establecimiento de un sistema de evaluaciéon del
desempefio permite observar las desviaciones, retrocesos, problemas o cualquier situacién anormal
que impida el logro de los objetivos y metas planteadas y por otro, tomar decisiones eficaces para
actuar oportunamente a fin de corregir el rumbo.

Ademas de permitir la deteccidon de desviaciones e incumplimientos, proporcionard informacion
para evaluar la eficacia y eficiencia de las acciones, asi como su contribucién al logro de los
objetivos y metas de la empresa.
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LA MEDICION

La medicidn es un concepto cuantitativo que se diferencia de la evaluacién por su caracter reductor
y limitativo, la cual se enfoca Unicamente en las variables susceptibles de cuantificacion. Para
determinar el grado en que los resultados obtenidos alcanzaron las metas y objetivos planteados,
es necesario hacer uso de la medicion.

Actualmente, los indicadores obtenidos a través de la medicidn de algunas variables constituyen un
mecanismo para evaluar la eficiencia y eficacia de las organizaciones en el uso de 1os recursos
productivos.

El analisis de la productividad en la empresa por medio de indicadores es muy importante, porque
ademds de sefalar dénde hay posibilidades de mejora, sefiala los resultados que rinden los
esfuerzos de mejoramiento; asimismo permiten establecer metas realistas de productividad.

Pero no solo se puede medir la productividad, aunque si bien, esta es la variable mdas importante,
dado el propdsito que se realiza en pro del mejoramiento de la misma. También es posible y de
hecho deben medirse otras magnitudes y parametros susceptibles de cuantificacidbn para
determinar los efectos colaterales (indirectos) que tuvo alguna accion.

Cuando se evaluan los efectos de una accidén en los resultados globales de 1a empresa, no solo se
incluyen mediciones de productividad, también se obtienen otro tipo de indicadores como son:
rentabilidad del capital, rotacion de personal, ausentismo, acciones de trabajo, desperdicio de
materiales, quejas, etc., 1os cuales contribuyen a elementos muy importantes de anadlisis de la
eficiencia y eficacia en el desempefio de una organizacion.

Los sistemas de indicadores constituyen uno de los mecanismos madas utiles para evaluar la
productividad, por eso, en la mediad de 1o posible, es recomendable que cada una de las empresas,
independientemente de su tamano y giro de actividad, desarrollen el suyo.

El enfoque que se puede utilizar para diseiar los indicadores es el sistémico. Consiste en considerar
a la empresa como un sistema y sus diferentes dareas (administracién, finanzas, produccion,
recursos humanos, comercializacion) como partes interactuantes del sistema empresa, de cuyo
funcionamiento depende la eficiencia en los resultados.

Por tal motivo, las evaluaciones del desempefio deben partir de los pardmetros de desempefio
establecidos en cada uno de los puestos, y de la contribucién al cumplimento de los objetivos
organizacionales; ya que estos constituyen los estandares o mediciones que permiten tomar
decisiones mas objetivas tanto a nivel del puesto como organizacional.

Werther y Davis (2008), nos dicen que para realizar una evaluacion del desempefio, se requiere
definir los parametros del desempefio, que constituyen los estandares o mediciones que permiten
decisiones mds objetivas. Con frecuencia, estos parametros se describen en el lenguaje
administrativo en términos de benchmarking, expresién en inglés que significa “establecer
medidas” o “establecer comparaciones”. El término benchmarking, originalmente utilizado en el
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lenguaje nautico, se emplea en el contexto de la evaluacion global de las actividades de la
organizacion.

Para ser efectivos, los pardametros de desempefio deben guardar relacion estrecha con los
resultados que se desean en cada puesto. No pueden fijarse arbitrariamente; por el contrario, se
desprenden en forma directa del andlisis de puestos. Es aqui en donde se ponen de relieve normas
especificas de desempefio mediante el estudio cuidadoso de las labores que llevan a cabo los
empleados actuales.

Cuando se carece de esta informacion, o esta no es procedente por haber ocurrido modificaciones
en el puesto, 1os parametros pueden desarrollarse a partir de observaciones directas sobre el puesto
0 de conversaciones con el supervisor inmediato.

La evaluaciéon del desempeiio también requiere disponer de mediciones del desempefio, que son 10s
sistemas de calificacion de cada labor. Conviene aclarar la diferencia que en este texto se hace entre
parametro de desempefio y medicion del desempeno.

Si en un puesto de soldador en una compafia de tubos metdlicos el elemento bdsico de la labor del
operario es la aplicacion de remaches a determinados tubos, al trabajador no se le puede calificar
por la habilidad de transportar cajas, que es un elemento extrafio al puesto. Para estimar como
desempena el soldador su tarea, el evaluador se concentra en la labor que el operario efectivamente
lleva a cabo, y puede calificar su rapidez, su habilidad, su ahorro de soldadura, la calidad de su
trabajo, etc. Los parametros del trabajo del soldador corresponden al conjunto de las labores y
resultados que en general se esperan de un operario especializado en el campo. La medicion de su
desempenio se lleva a cabo midiendo y comparando los resultados individuales con los establecidos
para la actividad.

SEGUIMIENTO.

Son mecanismos de control utilizados para verificar el curso y/o desviacién de las acciones
emprendidas para mejorar e incrementar la efectividad y eficiencia en cada uno de los puestos y por
ende en los resultados de la empresa.

Consideraciones relativas al sistema de control.

La funcién mdas importante que desempefna este sistema, es la de registrar cualquier cambio
observado en las actividades programadas, a fin de verificarlo con el objetivo sefialado y asi, por
retroalimentacion, tomar las mediadas correctivas que restablezcan las condiciones previstas.

El instrumento de control mediante el cual se asegura que las acciones se realizan dentro de las
previsiones establecidas, es la descripcion de puesto, a través de la revisibn permanente del
desempenio de los subordinados se detectan posibles desviaciones y se adoptan las mediadas
correctivas necesarias para cumplir con los objetivos del puesto.
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Caracteristicas de todo sistema de control.

v' Viabilidad (técnico, administrativo y financiero). En cuanto a su aplicacién para el logro y/o
cumplimiento del objetivo. Es decir, que no ofrezca dificultades para obtener la informacion
hecesaria y tomar decisiones oportunas para corregir desviaciones.

v' Agilidad. De forma que facilite su operacion y posibilite 1a incorporacioén de elementos de
simplificacion en los procesos involucrados.

v Flexibilidad. De manera que facilite 1a incorporaciéon de cambios y nuevos mecanismos para
mantener actualizados los instrumentos y hacer mas productivo su funcionamiento.

Un sistema de control efectivo debe permitir:

Visualizar rapidamente la situacion, en el momento oportuno, con la menor inversion de tiempo y
esfuerzo.

Cabe subrayar que todo mecanismo de control considera tres elementos: las politicas, las normas y
los instrumentos.

Hay que olvidarse de la idea errénea de que todo proceso de control se limita a los instrumentos
(graficas, cuadros, etc.) y considerar que si ho se conjugan estos tres elementos, no se puede hacer
una evaluacion objetiva de la situacion.

Ahora bien, el proceso de control debe conducir a la toma de medidas correctivas, cuando existan
desviaciones, o cuando con el seguimiento del plan se identifique que las actividades no se ejecutan
conforme a lo programado y los objetivos no se logran de acuerdo a lo previsto.

Finalmente, cabe hacer la observaciones de que antes de poner en operacion e incluso de
seleccionar los mecanismos de control, estos se someten a un andlisis con el fin de evaluar su
validez, costo, eficacia y especificamente el tipo de variaciones que registrara este tipo de control,
asi como el tiempo y esfuerzo requeridos al aplicarlo.
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