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RESUMEN

El objetivo general de la investigacion fue diagnosticar el Sistema de
evaluacion del desempefio aplicado al personal que labora en las oficinas
contables, de la Parroquia Juan Ignacio Montilla del Municipio Valera,
estado Trujillo.La metodologia es de tipo descriptivo y el disefio de
campo. La poblacién la conformaron 13 Oficinas Contables, siendo los
sujetos informantes los 13 gerentes de cada una de estas Oficinas,
quienes suministraron informacion clave a través del instrumento de
recoleccion de datos, a través de una guia de entrevista comprendida por
14 items con alternativas de seleccién mdltiple y cerradas; validadas
previamente mediante la modalidad de juicio de tres (3) expertos. Luego
de analizar los resultados se determiné que la mayoria de estas oficinas
no realizan una evaluacion formal basada en los métodos y modelos
existentes que corresponde a los empleados para que de esta manera
ellos adquieran los comportamientos exitosos en lo que a las
competencias béasicas se refiere. En virtud de estas consideraciones se
recomienda que los gerentes de las Oficinas Contables adopten una
actitud de conciencia y puesta en marcha de actuaciones que conduzcan
a una evaluacion de desempefio formal y objetiva y que Involucren a sus
empleados, los aspectos en cuanto al proceso, enfoques, beneficios y
ventajas de la evaluacion del desempefio, a los fines de generar un mejor
rendimiento en el desempefio de todo el personal existente, por
consiguiente un mejor rendimiento para la organizacion.

Descriptores: sistema, evaluacion del desempefio, recursos humanos

Xl



INTRODUCCION

Las organizaciones son sistemas sociales disefiados para lograr
metas y objetivos por medio de los recursos humanos o de la gestion del
talento humano o capital humano. Estan compuestas por subsistemas
interrelacionados que cumplen funciones especializadas. También son como
un convenio sistematico entre personas para lograr algun proposito
especifico. Las Organizaciones son el objeto de estudio de la Ciencia de la
Administracion, y a su vez de algunas areas de estudio de otras disciplinas
como la Sociologia, la Economia y la Psicologia. Es por esta razon, que las
organizaciones afrontan nuevos retos por los diferentes desafios a los cuales

se enfrentan.

En el caso de las oficinas contables son asociaciones civiles, con
personalidad juridica propia, que ofrecen diversos servicios, entre ellos la
teneduria de libros, asesoria fiscal, financiera, declaraciones de impuestos,
auditorias internas, externas, operacionales, entre otros, lo cual amerita un

personal altamente calificado y capacitado.

El desempeno del personal en estas organizaciones debe beneficiarse
y orientarse a obtener de los trabajadores el maximo rendimiento, derivados
de la formulacion de valores y metas comunes, fusionados con politicas bien
definidas, las cuales permitan el desarrollo y la posterior evaluacion de todos
los procesos, pues no existe mayor ventaja que una denotacion de un
personal bien calificado, preparado y motivado, ya que estos elementos

compenetrados se traducen en un mejor desempeno.

Es por ello, que la evaluacion del desempeio del personal se ha
convertido en wuna necesidad indispensable e ineludible para Ilas
organizaciones en las ultimas décadas, pues constituyen un ingrediente

esencial para alcanzar la eficiencia, eficacia, productividad y competitividad



ya que de la misma depende la calidad del servicio y de los procesos que se

originan en cualquier plan estratégico organizacional.

Los procesos de evaluacion del desempeino son una herramienta muy
importante para valorar el resultado y el valor agregado de la accion de los
trabajadores y asi obtener informacién individual que le permita a los
encargados de su gestidon, planificar, desarrollar, dirigir y evaluar el
desempeno del llamado capital humano, de acuerdo a las politicas

establecidas en este ambito, para asi lograr los objetivos planteados.

En este ambito se contextualiza las oficinas contables de la parroquia
Juan Ignacio Montilla del municipio Valera, estado Trujillo, encargada en su
mayoria de llevar la contabilidad de las empresas, para que asi estas estén
ajustadas y cumplan con los requerimientos contables exigidos por la ley.
Como parte del engrane del funcionamiento de estas importantes oficinas
contables, el estudio que a continuacion se presenta es la evaluacion del
desempeino del personal responsable del funcionamiento operativo y el
manejo de los procesos necesarios para el funcionamiento de las oficinas

contables.

Es importante acotar, que estas organizaciones son conscientes del
valor del talento humano competente, para lograr las metas propuestas; que
se orientan hacia el reconocimiento de factores los cuales condicionan la
evaluacion y comportamiento del personal que en ellas se desempefan, en
atencion a sus caracteristicas personales, condiciones de trabajo,
remuneracion, incentivos, supervision y ademas de las relaciones
interpersonales. Visto asi, la evaluacidon del desempefo del personal que se
realiza en las oficinas contables ocupa un lugar relevante, la definicidon

positiva 0 negativa respecto a su trabajo pudiera influir en aspectos como:



ausentismo, impuntualidad, aparicion de posibles conflictos, rotacion del

personal, baja productividad, eficiencia y eficacia del personal.

De esta manera la investigacion quedo conformada por cinco (5)

capitulos, los cuales se describen a continuacion:

El capitulo |, contiene el planteamiento del problema, referido al tema
de la evaluacion del desempeno en el contexto de las oficinas contables de
la Parroquia Juan Ignacio Montilla del Municipio Valera, estado Trujillo, en el
cual se presenta el problema objeto de estudio, la sistematizacion, el objetivo
general asi como los especificos, la justificacion y las limitaciones que se

presentaron en la realizacion de la siguiente investigacion.

El capitulo I, se resehan los antecedentes conformados por
investigaciones efectuadas con anterioridad relacionadas con la variable

objeto de estudio, las bases tedricas que sustentan la situacion planteada.

El capitulo IIl, hace referencia al marco metodoldgico, se sefala el tipo
y disefo de la investigacion, poblacion, técnica de recoleccién de datos,

variables de estudio, igualmente la validez.

El capitulo 1V, comprende la interpretacion y analisis de los resultados
obtenidos de la aplicacion del cuestionario aplicado a los gerentes de las
oficinas contables de la Parroquia Juan Ignacio Montilla del Municipio Valera,

estado Truijillo.

El capitulo V, se emiten las conclusiones y se hacen las

recomendaciones.

Finalmente, se anexan las referencias bibliograficas y los anexos que

respaldan dicha investigacion.



CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Los cambios en la administracién de los recursos humanos han sido
globales, puesto que se han derivado de la combinacion de diversos
factores, tales como la tecnologia, los sistemas, la situacion geografica y
politica, entre otros. En el mundo actual, se evalua en todo momento el
desempenfo de las cosas y personas, es asi que las practicas de evaluacion
del desempeno no son nuevas. Desde el momento que una persona emplea
a otra, el trabajo de esta ultima pasa a ser evaluado en términos de costo y
beneficio. Tampoco son recientes los sistemas formales de evaluacion del
desempeno, es por esto que cuando se refiere a la evaluacion del
desempefo se hace de manera particular, ya que no se esta interesado en

el desempeno general.

Los modelos tradicionales de la evaluaciéon del desempeio han
contemplado, la medicion del desempefio en aspectos meramente
cuantitativos, considerando las variables econdomicas, fisicas y financieras
como factores unicos para calificar la evaluacion del desempefo de sus
trabajadores. Sin embargo, Chiavenato, |. (2002), sefiala que la evaluacion
del desempefo es una apreciacion sistematica del desempefio de cada
persona, en funcidon de las actividades que cumple, de las metas y resultados
que debe alcanzar y de su potencial de desarrollo; es un proceso que sirve
para juzgar o estimar el valor, la excelencia y las cualidades de una persona

y, sobre todo, su contribucién al negocio de la organizacion.

Este mismo autor, describe que los fines e importancia de la evaluacién
del desempefio son la mejora de la productividad, y este tema es uno de los

que mas preocupa a todas las organizaciones. Si bien, la mayoria de las



organizaciones son conscientes de que la productividad esta en funcién de
los recursos tecnologicos, organizativos y humanos, son pocas las que tratan
de aumentarlas a través de las mejoras del rendimiento de su capital

humano mediante la evaluacion del mismo.

En este orden de ideas, es importante resaltar que
independientemente, de la actividad y a que se dedique una empresa, bien
sea comercial, industrial o de servicio, como es el caso de las oficinas
contables; una alternativa a considerar para mejorar sus resultados, es la

evaluacion del desempenio laboral.

Las oficinas contables son asociaciones civiles, con personalidad
juridica propia, que ofrecen diversos servicios, entre ellos la teneduria de
libros, asesoria fiscal, financiera, declaraciones de impuestos, auditorias
internas, externas, operacionales, entre otros, lo cual amerita un personal
altamente calificado y capacitado. Estas organizaciones estan conformadas
en su mayoria por profesionales de la contaduria, sin embargo, al ser el
campo de trabajo de la contaduria tan amplio, es comun conseguir
profesionales de otras disciplinas afines con el area, como es el caso de

abogados, administradores, lo que las hace asociaciones multidisciplinarias.

La ley del ejercicio de la Contaduria Publica establece en su articulo 12

lo siguiente:

Cualquier contador publico podra establecer una firma u
organizacion profesional, asociandose con otro u otros contadores
publicos, la cual podra dedicarse al ejercicio de actividades
propias de esta profesiéon, de conformidad con esta Ley. La
asociacion asi constituida, debera contener los nombres de los
socios y tendra caracter civil, pero en todo caso la responsabilidad
por sus actuaciones siempre estara a cargo de los asociados,
quienes necesariamente deberan estar inscritos en el Colegio



profesional de la Entidad Federal donde esté domiciliada la firma o
la empresa.

La responsabilidad, la honradez y el esmero profesional son algunos
valores establecidos para cumplir con esta profesion, la cual es
indispensable en el personal que labora en estas organizaciones y asi
cuenten con una serie de habilidades, destrezas y actitudes que le permitan

prestar un servicio de calidad.

La evaluacion del desempeio permite una apreciacion sistematica de
la labor que realiza cada persona, en funcion de sus actividades, resultados
y potencial, destinados a lograr los objetivos propuestos. Ademas, permite
una retroalimentacion para corregir errores u omisiones que puedan
cometerse. Es una herramienta que bien utilizada es eficaz para mejorar la

productividad y rentabilidad de una organizacion.

Sin embargo, en las pasantias realizadas en una de estas oficinas
contables de la parroquia Juan Ignacio Montilla del Municipio Valera, asi
como en conversaciones con socios de otras oficinas; se observo que
existen retrasos en la entrega o en la realizacion de trabajos, disminucién en
la cartera de clientes, poca diversificacion de servicios, esto aunado a la alta
rotacion de personal, falta de planes de capacitacién, bajos incentivos
salariales, entre otros factores; la cual es de gran importancia para alcanzar

un buen rendimiento después de un proceso de evaluacion de desempenio.

De seguir presentandose la situacién descrita, las oficinas contables
no responderan de forma efectiva a los problemas y cambios que subsisten
en su entorno; disminuira su rentabilidad, credibilidad, ya que su talento

humano dista de demostrar actuaciones exitosas en su desempeno; en tanto



qgue no se reconozcan sus fortalezas y debilidades, que permitan aplicar los

correctivos necesarios.

Considerando lo anterior, se hace necesario realizar esta investigacion
con el proposito de diagnosticar el sistema de evaluacion de desempefio
aplicado al personal que labora en las oficinas contables de la Parroquia
Juan Ignacio Montilla del Municipio Valera, estado Trujillo. En funcién de los

hechos planteados se formulan las siguientes interrogantes:

Formulacion del Problema.

¢ Como es el Sistema de evaluacion del desempeino que se aplica al
personal que labora en las oficinas contables de la Parroquia Juan Ignacio

Montilla del Municipio Valera, estado Trujillo?
Sistematizacioén del Problema.

1. ¢Como es el proceso de evaluacidon del desempeno que se aplica
al personal que labora en las oficinas contables de la Parroquia

Juan Ignacio Montilla del Municipio Valera, estado Trujillo?

2. ¢Cual es el enfoque de evaluacion del desempeio utilizado para
el personal que labora en las oficinas contables de la Parroquia

Juan Ignacio Montilla del Municipio Valera, estado Trujillo?

3. ¢Cuales son los beneficios y ventajas de la evaluacion del
desempeno para el personal que labora en las oficinas contables
de la Parroquia Juan Ignacio Montilla del Municipio Valera, estado

Trujillo?



Objetivo General:

Diagnosticar el Sistema de evaluacién del desempefo aplicado al
personal que labora en las oficinas contables, de la Parroquia Juan Ignacio

Montilla del Municipio Valera, estado Truijillo.

Objetivos Especificos:

e Describir el proceso de evaluacion del desempefio que se aplica al
personal que labora en las oficinas contables de la Parroquia Juan

Ignacio Montilla del Municipio Valera, estado Truijillo.

¢ Identificar el enfoque de evaluacion del desempeno utilizado para
el personal que labora en las oficinas contables de la Parroquia

Juan Ignacio Montilla del Municipio Valera, estado Trujillo.

e Senalar los beneficios y ventajas de la evaluacion del desempeino
para el personal que labora en las oficinas contables de la
Parroquia Juan Ignacio Montilla del Municipio Valera, estado

Trujillo.

Justificacion

Esta investigacion es importante a nivel teérico puesto que parte de
las bases conceptuales referentes a la evaluacion del desempeio; con la
finalidad de realizar un contraste de la realidad de los Contadores Publicos
que se desempefaban en las oficinas contables del Municipio Valera,
Parroquia Juan Ignacio Montilla. A partir de alli se contara con nuevos

elementos para calificar su ejercicio profesional. Tal diagnosis se realizo



mediante la utilizacibn de teorias, conceptos basicos, definiciones,

entrevistas, observaciones y aplicacion de instrumentos de validez.

Para lograr el cumplimiento de los objetivos objeto de estudio, se
acude al empleo de métodos de investigacion con la finalidad de lograr la
confiabilidad de los datos de la informacion recolectada, estos datos fueron
analizados e interpretados con graficos de barras en busca de determinar y
conocer cual es la realidad de las oficinas contables en los procesos de

evaluacion del desempenio.

En dichos gréaficos se analizaron los comportamientos exitosos de
cada una de las dimensiones e indicadores que permiten medir el
desempeno que existe en las oficinas contables del Municipio Valera,
Parroquia Juan Ignacio Montilla. La presentacion de los datos sigue la
orientaciéon demostrada en el cuadro de variables; en cuanto a los resultados
obtenidos en cada uno de los indicadores. La aplicacion del instrumento
permiti6 dar mayor confiabilidad a los datos obtenidos, y estar al tanto de
hasta qué punto los objetivos propuestos fueron alcanzados y si dan

respuestas al problema planteado.
Delimitacién

El estudio se aplica al contexto de las oficinas contables, de la
Parroquia Juan Ignacio Montilla del Municipio Valera, estado Trujillo. La
investigaciéon se baso en el lapso comprendido entre Agosto de 2009 y
Agosto de 2010.

La investigacion propuesta se extiende principalmente al personal que
labora en las oficinas contable de la Parroquia Juan Ignacio Montilla del
Municipio Valera, estado Trujillo; en el cual se pretende describir como es la

evaluacion del desempeno de los recursos humanos a través de un estudio



profundo de las técnicas y métodos existentes, con el fin de que los
esfuerzos por obtener la mayor eficiencia de la investigacion sean
aprovechados de la manera mas productiva para estas organizaciones. La
investigacion se centra en la linea de administracién y gestidon, en lo que
respecta a la evaluacion del desempefo del personal que labora en las

oficinas contables.

Las limitaciones existentes para la elaboracion de la presente
investigacion son basicamente relativas a las caracteristicas en este tipo de
organizaciones y a la disposicion para facilitar dicha informacion por parte de

los gerentes de estas oficinas contables.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO

Este capitulo comenta y profundiza la manera de contextualizar el
problema de investigacion, y se define como el compendio de una serie de
elementos conceptuales que sirven de base a la indagacion por realizar.
Dicho marco estara estructurado en dos secciones: antecedentes de la
investigacion que se refiere a los estudios previos y tesis de grado
relacionadas con el problema planteado, es decir, investigaciones realizadas
anteriormente y que guardan vinculacion con el problema planteado y las
bases tedricas que comprenden un conjunto de conceptos o proposiciones
que constituyen el punto de vista o enfoque determinado, dirigido a explicar

el fendbmeno o problema planteado.

El contenido que cumple el marco tedrico es situar el problema dentro
de un conjunto de conocimientos sélidos y confiables que permitan orientar la
busqueda de informacién que ofrezcan una conceptualizacion adecuada de
los términos utilizados, asi como un cuadro de variables que permita abordar

el tema de investigacion.

Antecedentes de la Investigacion

Dentro del contexto del enfoque de las teorias utilizadas para elaborar
esta investigacion, se tomaron en cuenta algunos trabajos que guardan
relacion con el objeto de estudio y las variables planteadas los cuales se

citan a continuacion:
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Jiménez, S. (2006), realizo una investigacion titulado: “Metodologia
para la evaluacion del desempefo laboral bajo el enfoque de
competencias” en la Universidad Rafael Maria Baralt, cuyo propdsito
fundamental es proponer una metodologia para la evaluacion del desempefio
bajo enfoque de competencias la cual permita la valoracién de la actuacién
del personal administrativo de los IUT de dependencia nacional, de la region
Zuliana. La investigacion se contextualizo dentro de la tipologia proyectiva, la
poblacion a estudiar estuvo constituida por dos (2) poblaciones, la primera
estuvo conformada por 432 empleados administrativo, la segunda,
representada por 20 jefes de departamento, utilizados como experto para el
panel. Para la determinacion de la muestra de empleados se utilizo el
muestreo aleatorio estratificado, a partir de un tamafo de muestra de
ochenta y uno (81) sujetos. Se aplicaron dos (2) instrumentos, el primero fue
un cuestionario contentivo de veinticuatro (24) preguntas, en funcion de la
variable de estudio que es la evaluacion del desempefio bajo el enfoque de
competencia, aplicado a los empleados y, el segundo cuestionario, la guia
para el panel de expertos con la finalidad de determinar las competencias
que requieren un mayor nivel de dominio. Los resultados arrojaron
evidencias que las competencias que necesitan los empleados
administrativos de los IUT region Zuliana son: tolerancia al estrés,

aprendizaje, atencion al cliente, comunicacion oral y escrita.

El estudio citado como primer antecedente, aporto orientaciones
tedrico — metodologicas acerca del enfoque metodoldgico para la evaluacion
del desempenio, las teorias y enfoques mas utilizados para su abordaje, asi
como los procedimientos metddicos que sirvieron de base para la

identificaciéon de cdmo se evalua el desempeno de un personal.
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En el mismo orden de ideas, Sanchez, H. (2006), realizé un estudio en
la Universidad Rafael Maria Baralt, titulado: “Modelo de evaluacion del
desempeino basado en competencias para el personal que labora en
empresas automotrices” el cual tiene como objetivo general disenar un
modelo de evaluacion del desempefio basado en competencias para el
personal que labora en las empresas automotrices. Metodolégicamente se
inserto dentro del estudio de tipo constructivo, factible, aplicado vy
prospectivo; la poblacién estuvo constituida por veinticinco (25) personas,
definida con la herramienta de censos poblacional y dividida con dos
estratos: el estrato “A” conformado por veintiuno (21) trabajadores (técnicos,
mecanicos y asistentes administrativos) y el estrato “B” por cuatro (4)
empleados (gerentes y jefes de taller). La recoleccion de datos se llevo a
cabo mediante la aplicacion de dos instrumentos, un cuestionario
conformado por treinta y cuatro (34) preguntas cerradas y una guia de panel
de expertos compuesta por cuarenta y uno (41) preguntas cerradas,
sometidas a jueces expertos quienes validaron y determinaron las
competencias técnicas y genéricas requeridas por el personal. El analisis de
los datos revelo que cada indicar fue definido segun su dimension y variable.
Los resultados evidenciaron, la necesidad de disefiar un modelo para la
evaluacion del personal basado en competencias para dichas
organizaciones, cuyos elementos constitutivos sean los objetivos del proceso

de evaluacion.

Esta investigacion tiene un aporte valioso para este estudio, ya que
muestra con claridad la importancia de evaluar el desempeno del personal en

el area administrativo de acuerdo a sus competencias.
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Igualmente Albarran, M. (2005), en su trabajo de grado en la
Universidad de los Andes, Nucleo Rafael Rangel, titulado “Competencias
del Contador Publico en las Firmas Contables del Municipio Valera”,
cuyo objetivo general fue determinar las competencias que existen en los
contadores publicos que se desempenan en las firmas contables del
Municipio Valera. Para la cual se utilizo una investigacion de tipo descriptiva,
con un disefio de campo, la poblacion estuvo conformada por treinta (30)
contadores publicos que labora en las dieciocho (18) firmas contables del
Municipio Valera. Para recolectar la informacién se utilizo un cuestionario que
consta de dos (2) partes. Una primera de datos generales y la segunda
formada por treinta y tres (33) items. Asi mismo para validar el instrumento
en el que se midio la variable fue utilizada la validez de tres (3) expertos en el
tema, el cual fue a su juicio. Una vez analizados los datos se pudo concluir
que la mayoria de los contadores publicos de las firmas contables del
Municipio Valera estan dotados de ciertas competencias en general, pero las

que mas predominan en ellos son las basicas.

En este caso, Albarran proporciono un aporte a la investigacion actual
por cuanto determinan las competencias que existen en los contadores
publicos en las oficinas contables del Municipio Valera, las cuales son
basicas, conductuales y funcionales; y nos sirven para hacer un buen
diagnostico del proceso de evaluacion del desempefo que se aplica al
personal que labora en las oficinas contables de la Parroquia Juan Ignacio

Montilla del Municipio Valera, estado Truijillo.
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Bases Teoricas
Recursos Humanos

Cuando se habla de recursos humanos en los ultimos anos, las
organizaciones reune varias técnicas para alcanzar determinados objetivos,

definido este ultimo como:

Chiavenato, |. (2000:125), sostiene que “los recursos humanos son
personas que ingresan, permanecen y participan en la organizacion, en
cualquier nivel jerarquico o tarea. El recurso humano es el unico recurso vivo
y dinamico de la organizacién y decide el manejo de los demas, que son
fisicos 0 materiales” Lo antes expuesto muestra en realidad, que la palabra

recurso representa un concepto muy estrecho para abarcar a las personas, puesto

que mas que un recurso, ellas son participantes de la organizacion.

Segun Wayne, M. Y otros. (2005:3), sefala que “la administracion del
capital humano es la tarea que consiste en medir la relacidn de causa y
efecto de diversos programas y politicas de recursos humanos en el

resultado final del analisis financiera de una organizacion”.

También este mismo autor define el término administraciéon de
recursos humanos “como la utilizacién de las personas como recursos para

lograr objetivos organizacionales”.

Sefala Chiavenato, I. (2000:158), que la Administracion de recursos
humanos produce impactos profundos en las personad y las organizaciones.
La manera de tratar a las personas, buscarlas en el mercado, integrarlas y
orientarlas, hacerlas trabajar, desarrollarlas, recompensarlas o monitorearlas
y controlarlas, en otras palabras, administrarlas en la organizacion, es un

aspecto fundamental en la competitividad organizacional.
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Los procesos en la administracion de personal son cinco (5): provision,

aplicacion, mantenimiento, desarrollo, seguimiento y control del personal.

Mantenimiento

personas trabajando en
la organizacion

Proceso Objetivo Actividades comprendidas
Quién ira atrabajar en la | -Investigacion de mercados de
organizacion RH (recurso humano).
Provision -Reclutamiento de personal
-Seleccion de personal
Qué haran las personas | -Integracién de personas
en la organizacion -Disefio de cargos
Aplicacion -Descripcion 'y analisis de
cargos
-Evaluacion del desempefio
Coémo mantener a las | -Remuneracion y

compensacion

-Beneficios y servicios sociales
-Higiene y seguridad de trabajo
-Relaciones sindicales

Desarrollo

Cémo preparar y
desarrollar a las
personas

-Capacitacion
-Desarrollo organizacional

Seguimiento y control

Cdomo saber quiénes son
y qué hacen |las
personas

-Base de datos o sistemas de
informacion
-Controles-frecuencia-
productividad-balance social

Chiavenato, 1. (2000)

Provision,

aplicacion,

mantenimiento, desarrollo y seguimiento (y

evaluacion) de las personas son cinco (5) procesos interrelacionados

estrechamente e independientes. Su interaccion obliga a que cualquier

cambio producido en uno de ellos influya en los otros, lo cual originara

nuevos cambios en los demas y generara adaptaciones y ajustes en todo el

sistema. Desde una perspectiva sistematica, los cinco procesos pueden

estudiarse como subsistemas de un sistema mayor.
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Estos cinco (5) subsistemas constituyen un proceso global y dinamico
mediante el cual los recursos humanos son captados y atraidos, empleados,
mantenidos, desarrollados y controlados por la organizacion. Este proceso
no sigue obligatoriamente el orden antes establecido, debido a la interaccién
de los subsistemas y a que los cinco subsistemas no se relacionan entre si
de una sola manera, pues son contingentes o situacionales, varian de
acuerdo con la situacibn y depende de factores ambientales,
organizacionales, tecnolégicos, humanos, entre otros. Aunque son
independientes, varian en extremo, y cuando uno de ellos cambia o se
desarrollan en cierta direccion, no necesariamente los demas se

desarrollaran o cambiaran en esa direccion o medida.

Politicas de recursos humanos

Las politicas son consecuencia de la racionalidad, la filosofia y la
cultura organizacionales. Las politicas que se establecen para dirigir
funciones y asegurar que estas se desempefien de acuerdo a los objetivos
deseados. Constituyen orientacion administrativa para impedir que los
empleados desempenen funciones que no desean o pongan en peligro el
éxito de funciones especificas. Las politicas son guia para la accién y sirven
para dar respuestas a los interrogantes o problemas que pueden presentarse
con frecuencia y que obligan a que los subordinados acudan sin necesidad

ante los supervisores para que estos les solucionen cada caso.

Las politicas de recursos humanos se refiere a la manera como las
organizaciones aspiran a trabajar con sus miembros para alcanzar por
intermedio de ellos los objetivos organizacionales, a la vez que cada uno
logra sus objetivos individuales. Estas varian enormemente, segun la

organizacion. Cada organizacion pone de practica la politica de recursos
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humanos que mas convenga a su filosofia y a sus necesidades. En rigor,

debe abarcar lo que la organizacidn pretenda en los aspectos siguientes:

>

Politica de provision de recursos humanos

Donde reclutar (fuentes de reclutamiento externas e internas), como y
en qué condiciones reclutar (técnicas de reclutamiento preferidas por
la organizacién para entrar en el mercados de recursos humanos) los

recursos humanos que la organizacion requiera.

Criterios de seleccion de recursos humanos y estandares de calidad
para la admision, en cuanto se refiera a las aptitudes fisicas e
intelectuales, experiencia y potencial de desarrollo, teniendo en cuenta

el universo de cargos de la organizacion.

Como integrar, con rapidez y eficacia, los nuevos miembros en el

ambiente interno de la organizacion.
Politicas de aplicacion de recursos humanos

Como determinar los requisitos basicos de la fuerza laboral (requisitos
intelectuales, fisicos, entre otros.) para el desarrollo de las tareas y

funciones del conjunto de cargos de la organizacion.

Criterios de planeacion, distribucion y traslado de recursos humanos,
que consideren la posicion inicial y el plan de carrera, y definan las
alternativas de posibles oportunidades futuras dentro de Ia

organizacion.

Criterios de evaluacion de la calidad y la adecuaciéon de los recursos

humanos, mediante la evaluacion del desempenio.
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Politicas de mantenimiento de recursos humanos

Criterios de remuneracion directa de los empleados, que tengan en
cuenta la evaluacion del cargo y los salarios en el mercado de trabajo,

y la posicion de la organizacién frente a esas dos variables.

Criterios de remuneracién indirecta de los empleados, que tengan en
cuenta los programas de beneficios sociales mas adecuados a las
necesidades existentes en los cargos de la organizacion, y que
considere la posicion de la organizacion frente a las practicas del

mercado laboral. Cdmo mantener motivada la fuerza laboral.

Como mantener motivada la fuerza laboral, con la moral en alto,

participativa y productiva dentro del clima organizacional adecuado.

Criterios de higiene y seguridad a las condiciones fisicas ambientales
en que se desempefian las funciones del conjunto de cargos de la

organizacion.
Politicas de desarrollo de recursos humanos

Criterios de diagnostico y programacion de preparacion y rotacion
constante de la fuerza laboral para el desempefo de las tareas y

funciones dentro de la organizacion.

Criterios de desarrollo de recursos humanos a mediano y largo plazo,
revisando el desarrollo continuo del potencial humano en posiciones

gradualmente elevadas en la organizacion.

Creacion y desarrollo de condiciones capaces de garantizar la buena
marcha y la excelencia organizacional, mediante el cambio de

comportamiento de los miembros.
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> Politicas de control de recursos humanos

1. Como mantener una base de datos capaz de suministrar la
informacion necesaria para realizar los analisis cuantitativo y

cualitativo de la fuerzo laboral disponibles en la organizacion.

2. Criterios para mantener auditoria permanente a la aplicacién y la
adecuacion de las politicas y los procedimientos relacionados con los

recursos humanos de la organizacion.

Objetivos de la administraciéon de recursos humanos

La administracion de recursos humanos (ARH) consiste en planear,
organizar, desarrollar, coordinar y controlar técnicas capaces de promover en
desempeno eficiente del personal, al mismo tiempo que la organizacion
representa el medio que permite a las personas que colaboran en ella
alcanzar los objetivos individuales relacionados directa o indirectamente con
el trabajo. Administracion de recursos humanos significa conquistar y
mantener personas en la organizacion, que trabajen y den el maximo de si

mismas, con actitud positiva y favorable.

Los objetivos de la administracion de recursos humanos derivan de los
objetivos de la organizacion. Uno de los objetivos de toda empresa es la
elaboracién y distribucién de algun producto (un bien de produccion o de
consumo) o la prestacion de algun servicio (como una actividad
especializada). Paralelos a los objetivos de la empresa, la ARH debe
considera los objetivos individuales de los miembros. Los principales

objetivos de la ARH son:
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1. Crear, mantener y desarrollar un conjunto de personas con
habilidades, motivacion y satisfaccion suficientes para conseguir los

objetivos de la organizacion.

2. Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales que
permitan la aplicacion, el desarrollo y la satisfaccion plana de las

personas y el logro de los objetivos individuales.

3. Alcanzar eficiencia y eficacia con los recursos humanos disponibles.

El proceso de evaluacion del desempeno:

El punto de partida del proceso de evaluacion del desempefo es
identificar las metas del desempefo. Después, este ciclo continuo prosigue
con la comunicacion de las metas a los interesados y el establecimiento de
criterio de desempeno. Posteriormente, se tomen decisiones con respecto a
quien sera el responsable de la evaluacion, el periodo de evaluacion, los
métodos que de utilizaran y la funcidn del software, si es pertinente. Durante
el proceso, se anticipara y considerara los problemas potenciales de la
evaluacion junto con las caracteristicas de sistemas eficaces. Después, la
administracion proporcionara cualquier tipo de apoyo adaptable al personal,
a medida que avanza el periodo de evaluacién y se observa el trabajo del
empleado. Entonces el desempefio se evalua formalmente y asi el paso final
consiste en el anadlisis de la evaluacion junto con el empleado, el

establecimiento de metas tentativas y las repeticiones del ciclo.

Segun Dolan, S. Y otros. (2003:165), la evaluacion del desempeio
se define como “un procedimiento estructural y sistematico para medir,
evaluar e influir sobre los atributos, comportamientos y resultados

relacionados con el trabajo, con el fin de descubrir en qué medida es
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productivo el empleado, y si se podria mejorar su rendimiento futuro”.
También este autor utiliza la palabra rendimiento en vez de desempenio. Los
fines e importancia de la evaluacion del rendimiento son la mejora de la
productividad, y este tema es uno de los que mas preocupa a todas las
organizaciones. Si bien la mayoria de las organizaciones son conscientes de
que la productividad estda en funcibn de los recursos tecnoldgicos,
organizativos y humanos, son pocas las que trata de aumentarla a través de
la mejora del rendimiento de sus recursos humanos. Sin embargo,
generalmente los empleados trabajan solamente entre un 60 y 70% de sus
capacidades, llegando alcanzar las diferencias de productividad entre los que

mas rinden y los que menos rinden en una proporcion de 3 a 1.

También Wayne, M. Y otros. (2005:252), define “la evaluacién del
desempefo es un sistema formal de revisién y evaluacion del desempenio,
laboral individual o de equipo”. Aunque la evaluacién del desempefo de
equipos es fundamental cuando estos existen en una organizacion, el
enfoque de la evaluacion del desempefio en la mayoria de las empresas se
centra en los empleados individuales. Sin importar en énfasis, un sistema de
evaluacion eficaz, evalua los logros e inicia planes de desarrollo, metas y

objetivos.

Por otra parte la gestion del desempefio consiste en todos los
procesos organizacionales que determinan qué tan bien se desempenan los
empleados, los equipos y finalmente la organizacion. Cada funcién de los
recursos humanos contribuye a este desempeno. El proceso incluye la
planeacion, el reclutamiento y la seleccion del personal y es asi que la
evaluacion del desempeno es especialmente decisiva para el éxito. La razén
de la evaluacién del desempeno es que ofrecen importantes beneficios, tanto
legales como de otro tipo, por lo que los empleados deben negarse a

prescindir de ellas. De hecho la evaluacion del desempefo tiene muchos
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propoésitos y obtener mejores resultados y lograr la eficiencia son cada vez
mas importantes en la actualidad. Por lo tanto, abandonar un unico programa
relacionado con el desempefio y cuyo enfoque estdn empleados pareceria
ser una reaccidn exagerada. Y esa si que desarrollar un sistema de
evaluacion del desempefo eficaz seguira siendo una prioridad para la

administracion de recursos humanos.

Por su parte Werther, W. Y otros. (2000:295), sefala que ‘la
evaluacion del desempeno es el proceso mediante el cual se estima el
rendimiento global del empleado”. Constituye una funcion esencial que de
una u otra forma suele efectuarse en toda organizacion. La mayor parte de
los empleados procura obtener retroalimentacion respecto a la manera en
que cumple sus actividades, y las personas que tienen a su cargo la
direccion de las labores de otros empleados tienen que evaluar el
desempenio individual para decidir las acciones que han de tomar. Cuando el
desempeno es inferior a lo estipulado, el gerente, administrador o el
supervisor debe emprender una accion correctiva; de manera similar, el

desempeno satisfactorio o que exceda a lo esperado debe alentarse.

El proceso de evaluacion del desempeno comprende:

1) Establecimiento de los objetivos: se definen los objetivos que se
esperan alcanzar con la evaluacidon del desempefio, al respecto

Chiavenato, I. (2000), presenta los siguientes:
a. Adecuacion del individuo al cargo
b. Capacitacion

c. Promociones
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d. Incentivo salarial por buen desempeno

e. Mejoramiento de las relaciones humanas entre superiores y

subordinados
f. Auto perfeccionamiento del empleado
g. Informacion basica para la investigacion de recursos humanos
h. Calculo del potencial de desarrollo de los empleados
i. Estimulo a la mayor productividad
j-  Conocimiento de los estandares de desempefio de la empresa
k. Retroalimentacion (feedback) de informacion al individuo evaluado

También comenta que la evaluacion del desempefio es un asunto que
ha despertado numerosas manifestaciones favorables y otras sumamente
adversas. No obstante, se ha hecho poco para lograr una verificaciéon real y
cientifica de sus efectos. Por tal motivo los objetivos mas relevantes son los

siguientes:

+« Identificar los elementos que influyen en la seleccién de un sistema

para la evaluacion del desempenio.
« Describir la utilidad de la evaluacién del desempeno.

« Identificar posibles fuentes de desviaciones subjetivas en las

evaluaciones.

« Enumerar los métodos de evaluaciéon del desempeio que mas se

utilizan.
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« Explicar la manera en que la evaluacion del desempefio se
relaciona con el resto de las actividades de la administracion de los

recursos humanos.

Werther, W. otros. (2000), tiene una visidn general de los sistemas de
evaluacion del desempeno el cual el objetivo es proporcionar una descripcion
exacta y confiable de la manera en que el empleado realiza sus labores y
cumple con sus responsabilidades. A fin de lograr este objetivo, los sistemas
de evaluacion deben estar directamente relacionados con el puesto de
trabajo y ser practicos y confiables. Es necesario que tengan niveles de

mediacion o estandares y que estos sean verificables.

Y es asi que la medicion de la evaluacién del desempefo, requiera
también disponer de mediciones que los sistemas arrojen con facilidad la
calificacion de cada labor. Existen dos tipos de mediciones: |la objetiva que
son las que otras personas pueden Yy la subjetiva son las calificaciones no
verificables que pueden considerase opiniones del evaluador. Por tal razon
en el mundo en que vive se evalua en todo momento el desempefio de las
cosas Yy personas que nos rodean. La evaluaciéon del desempeno es un

hecho cotidiano de la vida, asi en las organizaciones.

Muchos afnos después, en 1842, el servicio publico federal de los Estados
Unidos implanto un sistema de informes anuales para evaluar el desempeno
de los funcionarios; en 1880 el ejército estadounidense adopto el mismo
sistema. En 1918 General Motors desarrollo un sistema de evaluacion para
sus ejecutivos. No obstante, solo después de la Segunda Guerra Mundial
comenzaron a popularizarse en las empresas los sistemas de evaluacién del
desempefo aunque la preocupacion se orientaba exclusivamente hacia la
eficiencia de la maquinaria para aumentar la productividad de la empresa. A

comienzos del siglo XX la escuela de administracidn cientifica inicio el fuerte
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impulso de la teoria administrativa, con el afan de aprovechar la capacidad
optima de la maquina, situando a la par el trabajo del hombre y calculando
con bastante precision el rendimiento potencial, el ritmo de operacion, la
necesidad de lubricacion, el consumo de energia y el tipo de ambiente
necesario para el funcionamiento. El énfasis puesto en los equipos y el
consiguiente enfoque mecanicista de la administracion no resolvieron el

problema de la eficiencia de la organizacion.

El hombre considerado apenas como un “operador de botones”, era
visto como un objeto moldeable a los intereses de la organizacion y
facilmente manipulable, puesto que se creia que estaba motivado
unicamente por intereses salariales econdmicos. Con el paso del tiempo las
organizaciones lograron resolver problemas con la primera variable, la
maquina, pero no los de la segunda variable, el hombre. La eficiencia de las
organizaciones estaba aun por conseguir. Por esta razén el desempefio y
como es su evaluacion es de gran relevancia en las organizaciones y es aqui

pertinente definirlo:

Chiavenato, I. (2000:357), expresa que “la evaluacion del desempeio
€s una apreciacion sistematica del desempefo de cada persona en el cargo
o del potencial del desarrollo futuro”. Toda evaluacion es un proceso para
estimular o juzgar el valor, la excelencia, las cualidades de alguna persona.
La evaluacion de los individuos que desempenan roles dentro de una
organizacion puede llevarse a cabo utilizando varios enfoques, que reciben
denominaciones como evaluacién del desempefo, evaluacion del merito,
evaluacion de los empleados, informes de progreso, evaluacion de eficiencia
funcional, entre otros. Algunos de estos conceptos son intercambiables. En
resumen la evaluacidon del desempeio es un concepto dinamico, ya que las

organizaciones siempre evaluan a los empleados con cierta continuidad, sea
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formal o informalmente. Ademas, la evaluacién del desempeno constituye

una técnica de direccion imprescindible en la actividad administrativa.

De igual manera Sherman, A. Y otros. (1999), describen como propdsito
de evaluacion del desempefio un programa que puede servir a muchos
propésitos benéficos para la organizacion y al empleado cuyo desempeio se

evalua. Los siguientes son solo una muestra de los objetivos:

e Dar a los empleados la oportunidad de analizar regularmente el

desempeiio y sus normas con el supervisor.

e Proporcionar al supervisor los medios de identificar las fortalezas y

debilidades del desempefo de un empleado.

e Brindar un formato que permita al supervisor recomendar un programa

especifico para ayudar a un empleado a mejorar el desempefio.

e Aportar una base para las recomendaciones salariales.

Dificultades basicas de la administracion de los recursos humanos

El ambiente de operaciones de la ARH la distingue de otras areas de la
organizacion. Administrar recursos humanos es bastante diferente de
administrar cualquier otro recurso de la organizacién, porque implica algunas

dificultades:

a. La ARH esta relacionada con medios, recursos intermedios, y no con
fines; cumple una funcién de asesorias, cuya actividad fundamental
consiste en planear, prestar servicios especializados, asesorar,

recomendar y controlar.
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La ARH maneja recursos vivos, complejos en extremo, diversos y
variables: las personas. Estos recursos que vienen del ambiente
hacia el interior de la organizacion crecen, se desarrollan, cambian de

actividad de posicion y de valor.

Los recursos humanos no pertenecen solo al area del ARH, sino
estan distribuidos en las diversas dependencias de la organizacion,
bajo la autoridad de varios jefes o gerentes. En consecuencia, cada
jefe es responsables de directo de sus subordinados. La ARH es una

responsabilidad de linea y una funciona de staff.

La ARH se preocupa fundamentalmente por la eficiencia y eficacia.
Sin embrago, el hecho mas concreto es que ella no puede controlar lo
hechos o las condiciones que la produce. Esto se debe a que los
principales hechos o condiciones de sus operaciones son las diversas
actividades de las diferentes areas de la organizacion y el

comportamiento heterogéneo de sus miembros.

La ARH opera en ambientes que ella no a determinado y sobre los
que tiene poco poder y control. De ahi que, por lo general, este
destinada a acomodarse, adaptarse y transigir. Solo cuando el
gerente de la ARH tiene una nocién clara de la finalidad de la
empresa, podara eventualmente conseguir, con esfuerzo vy
perspicacia razonable poder y control sobre los destinos de la

empresa.

Los patrones de desempefo y calidad de los recursos humanos son
muy complejos y diferenciados, y varian segun el nivel jerarquico, el
area de actividad, la tecnologia aplicada y el tipo de area o funcion. El
control de calidad se hace desde el proceso inicial de seleccion del

personal y se extiende al desempeno diario.
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g. La ARH no trata directamente con fuentes de ingreso. Ademas, existe
el prejuicio segun el cual tener personal implica forzosamente realizar
gastos. Muchas empresas clasifican, con una concepcion limitada,
sus recursos humanos el personal productivo y personal
improductivo, o personal directo y personal indirecto. La mayor parte
de las empresas todavia distribuyen sus recursos humanos en
funcidn de centros de costos y no en funcidn de centros de

ganancias, como deben considerase en realidad.

h. La dificulta de saber si la administracion de recursos humanos lleva a
cabo o no un buen trabajo es uno de sus aspectos mas criticos. La
ARH esta llena de riesgos y desafios no controlados y no
controlables, que no siguen un estandar determinado y son
imprevisibles. Es un terreno poco firme donde la vision es borrosa y
pueden cometerse errores, aunque con la certeza de que se actua de

manera correcta.

La ARH no siempre recibe el apoyo de la alta gerencia, sino que éste
se transfiere a otras areas que adquieren prioridad e importancia enganosas.
Algunas veces, esta situacién no es bueno para la empresa en su totalidad:
los que es bueno para un segmento de esta no es necesariamente bueno

para toda la organizacion.

En otro orden de ideas para Dolan, S. Y otros. (2003), determinan
varios criterios para evaluar, pues cualquier sistema de evaluacion debe
cumplir con los requisitos de la validez y fiabilidad, por tanto, la evaluacion
del rendimiento no es ajena a estos requerimientos. Un sistema fiable da
lugar a la misma evaluacion del subordinado con independencia de quien la
realice en un momento determinado. Con el tiempo, si el rendimiento real del

subordinado no ha cambiado, un sistema fiable de evaluacion debera
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producir los mismos resultados con el mismo evaluador. Un sistema de

evaluacion del rendimiento puede no resultar fiable debido a nuestros errores

a la hora de hacer la evaluacion.

2)

X/
L X4

o0

Seleccionar los criterios para la evaluacion del desempeno: para
que un sistema de evaluacion del desempeiio o rendimiento sea valido

deben especificarse los siguientes criterios:

Criterios de rendimiento: resultan importantes, debido a estar
relacionados con el puesto de trabajo y ser de facil identificacion. Las
contribuciones de los empleados a la organizacién se aprecian en
funcion del grado en que estos realizan adecuadamente esas
actividades y logran los resultados especificados en el analisis del
puesto de trabajo. Asi, por ejemplo, si McDonald’s decide que el
criterio mediante el que se evaluara al gerente de la franquicia es el
aumento del volumen de ventas durante un periodo determinado, el
gerente considerara que esta cifra es un objetivo y se concentrara en

alcanzarlo.

Criterios Unicos o multiples: por lo general, a través del analisis del
puesto de trabajo se identifican varios criterios de rendimiento que
reflejan las contribuciones del empleado. Por ejemplo, vender cien
unidades mensualmente puede ir acompanado de criterios como
“‘efectos de las relaciones con los clientes”, “regularidad en la
atencion” e incluso “efectos sobre comparneros del puesto de trabajo”.
Si se determina a partir del analisis del puesto de trabajo que todos
estos criterios son importantes, el sistema de evaluaciéon debera
medirlos. En el caso de que el sistema del rendimiento que se utilice
no aborde el comportamiento en el trabajo y los resultados que se

hayan determinado en el analisis del puesto de trabajo, se dice que
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este sistema es deficiente. Si el procedimiento incluye la evaluacion de
cualquier cosa que no sea importante o pertinente para el trabajo,
estara contaminada. Muchas formas de evaluacion del rendimiento
que utilizan actualmente las organizaciones miden algunos atributos y
comportamientos del empleado que no estan relacionados con el

puesto de trabajo. Estas formas de evaluar casos, son deficientes.

% Ponderacion de los criterios: cuando se trata de puestos de trabajo
que abarcan mas de un cometido y en los que es posible la
identificacion de varios criterios a evaluar, con cierta frecuencia se
recurre a la ponderaciéon de dichos criterios. La razén no es otra mas
que reconocer en la evaluacion la importancia que tiene cada uno de

ellos en la consecucion de los objetivos.

« Patrones de medidas: otro aspecto a tener en consideracion es la
necesidad de precisar que patrones de medida se utilizaran para
evaluar en que grado estan adecuadamente los empleados. Al utilizar
un patron de medida, los criterios de rendimiento adquieren una gama
de valores. Por ejemplo, vender cien unidades mensualmente puede
definirse como un rendimiento excelente y vender ochenta como la
media. A menudo las organizaciones emplean el historial de
rendimiento de los empleados para determinar el grado de lo posible y
establecer lo que constituya el rendimiento medio o excelente. En
definitiva se trata de determinar los estandares de rendimiento de

cada uno de los trabajos en la organizacién sobre las personas.

3) Evaluadores del Desempeio: de igual manera este mismo autor
senala los diferentes elementos para la eleccion de evaluadores de

desempeno o rendimiento como son:
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Entre las fuentes que pueden proporcionar datos sobre los rendimientos
de las personas se encuentran los supervisores, los iguales (compaferos de
trabajo), los subordinados, la autoevaluacion, los clientes y los
procedimientos informaticos. Si bien pueden emplearse muchas fuentes para
recoger informacion, debe estudiarse la pertenencia de cada una de ellas
antes de elegir el método de evaluacion del rendimiento, a continuacion se

presentan una serie de evaluadores:

« Evaluacién por parte de los supervisores: el supervisor es el jefe
inmediato del subordinado al que se evalua. Se supone que el
supervisor es quien conoce el puesto de trabajo del subordinado, asi
como su rendimiento, y por tanto suele ser una de las principales
fuentes de informacion. Con frecuencia nos encontramos con
situaciones en las que el supervisor se muestra ambivalente ante el
proceso de evaluacion. Por un parte entiende que es necesario
hacerlo, por otra parte puede tener las consecuencias del mismo o
puede que sea un acto que le desagrade a la persona. No a todo el
mundo le gusta juzgar a los demas. Que sea el superior que realice la

evaluacion presenta algunos inconvenientes:

e Que sea percibido por alguien que amenaza, dado su poder de

recompensar y sancionar.

e Que genere una actitud defensiva del subordinado ante el proceso de
evaluacion, ya que durante el desarrollo del mismo no se produce

dialogo (proceso unidireccional).

e Puede que el evaluador (el jefe) no tenga las habilidades

interpersonales necesarias para proporcionar retroalimentacion.

¢ Que el jefe tenga una inclinacién ética a “juzgar a ser Dios”.
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Con objeto de evitar o paliar dichos inconvenientes, las organizaciones

pueden pedir a otras que participen en el proceso de evaluacién, e incluso

dar al subordinado una mayor participacion.

*
°

Evaluacién por parte de los iguales: la evaluacion por parte de los
iguales parece ser un predictor util del rendimiento. Es especialmente
valida cuando los superiores no tienen acceso a algunos aspectos del
rendimiento de los subordinados, cuando el trabajo se efectua en
grupo Yy la participacion forma parte de la cultura de la empresa. Sin
embargo, la validez de la evaluacion de los iguales se ve reducida en
cierta medida en el caso de que el sistema de recompensa de la
organizacion se base en el rendimiento y sea muy competitivo, asi

como si existe un bajo grado de confianza entre los subordinados.

Evaluacién por parte de los subordinados: quizas muchos de los
lectores, especialmente los estudiantes, hayan tenido la oportunidad
de evaluar a un profesor. ;Qué utilidad cree que tiene este
procedimiento de evaluacién? Una ventaja importante de la evaluacion
que realiza los alumnos es que muchos profesores no saben que
impresion tiene de ellos los estudiantes. Lo mismo sucede en el
entorno laboral: la evaluacion que realiza los subordinados puede
hacer que los superiores sean mas consientes de su efecto sobre los
subordinados. No obstante, a veces los subordinados pueden evaluar
a sus superiores exclusivamente en funcion de la personalidad de

estos, o0 de sus propias necesidades, en lugar de la organizacion.

Evaluacién por parte de los clientes: otra fuente de informacion de
la evaluacion la constituyen los clientes del titular del puesto. En este
caso, el termino cliente puede ser entendido en su aceptaciéon mas

amplia, es decir, los externos y los internos.
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Evaluaciéon de 360°: es una innovacion reciente en la apreciacion del
desempeiio, segun la cual cada persona es evaluada por las personas
de su entorno; esto significa que cualquier persona con la que
mantenga cierta interaccion o intercambio participa en la evaluacion
de su desempeno. Este tipo de evaluacion refleja los distintos puntos
de vista involucrados en el trabajo de la persona: el superior, los
subordinados, los colegas, los proveedores internos y los clientes
internos participan en la evaluacion de su desempefio, de modo que
esta refleje los puntos de vista de los diversos individuos involucrados

en el trabajo de cada persona.

Autoevaluacién: cuando los empleados participan en la evaluacién
de su propio rendimiento es cuando hablamos de autoevaluacion. El
uso de la autoevaluacion ha alcanzado una gran difusion vy
popularidad a partir de su incorporacion al proceso de direccidon por
objetivo. La autoevaluacién parece que incide positivamente en el
grado de compromisos que adquiere el individuo con los objetivos
establecidos. Su participacion clarifica y reduce la ambigiedad del
papel que la persona juega en la organizacién. La autoevaluacion
suele ser, por tanto una herramienta efectiva en los programas que se
centran en el desarrollo y crecimiento personal, y en el compromiso

con los objetivos.

Seguimiento informatico: sin duda, una de las tendencias mas
recientes en la evaluacion del rendimiento es la recogida de datos
mediante sistemas informaticos, si bien esta forma de obtencién de
informacion resulta rapida y aparentemente objetiva, a puesto de
manifiesto varios temas cruciales relacionados con la gestién de los
recursos humanos, muy especialmente los relativos a la invasion del

derecho a la intimidad del empleado. En cualquier caso, el problema
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estaria no en la herramienta que se utiliza si no en el disefio de

contenido que de ella se hace.

Monitoreo: medicidn constante de los resultados y comparacion con
los objetivos fijados. Verificacion de los costos y beneficios
involucrados en el proceso. La medicion de los resultados y los
objetivos, requieren fundamentos cuantitativos confiables que den una
idea objetiva y clara del funcionamiento del proceso y del esfuerzo de

la persona evaluada.

Retroalimentaciéon intensiva y medicion conjunta contintia: debe
existir mucha informacion de retorno y sobre todo, amplio apoyo de la
comunicacién para reducir la disonancia y aumentar la coherencia.
Este es uno de los aspectos mas importantes del sistema: el evaluado
debe tener una percepcion de como va marchando, para establecer

una relacion entre el esfuerzo y el resultado alcanzado.

Enfoques de evaluacién del desempeiio o rendimiento

Chiavenato, I. (2000), analiza que el enfoque se invirtié a partir de la

escuela de las relaciones humanas, pues la preocupacion principal de los
administradores paso6 a ser el hombre. Las nuevas teorias se plantearon las
mismas interrogantes que tenian que ver con la maquina, pero ahora
relacionados con el hombre: ; Como conocer y medir las potencialidades del
hombre? ;Como lograr que aplique totalmente ese potencial? Cual es la
fuerza fundamental que impulsa sus energias a la acciéon? Frente a tales
interrogantes surgioé una infinidad de respuestas que ocasionaron la apariciéon
de técnicas administrativas capaces de crear condiciones para un efectivo

mejoramiento del desempefo humano dentro de la organizacién, y una gran
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cantidad de teoria sobre la motivacion para trabajar. La serie de teorias
administrativas y organizacionales surgidas con posterioridad tuvieron un
impacto fuerte y definitivo: la importancia del ser humano en las
organizaciones y su papel dinamizador de los demas recursos
organizacionales. Pero este papel no se podria dejarse al azar. Era
necesario que no solo se planeara e implementara el desempeno humano,

sino también se evaluara y orientara a determinado objetivos comunes.

Dolan, S. Y otros. (2003), describen los métodos y enfoques de
evaluacion del rendimiento o conocido como evaluacion del desempeno.
Hace referencia que existen muchos métodos y enfoques que las
organizaciones pueden plantearse utilizar para evaluar el rendimiento de sus
empleados. A fin de presentar los enfoques mas habituales que se utilizan en
una empresa, los hemos clasificado, con fines de claridad, en tres (3)

grandes categorias:
1) Enfoques comparativos o referidos a normas.
2) Enfoques conductuales.
3) Enfoques sobre resultados.

1) Enfoques comparativos o referidos a normas: a menudo, una
pregunta fundamental que se plantea a la hora de tomar muchos tipos
de decisiones relativas a los recursos humanos es: “; Quién es el que
mejor rinde del grupo? o ¢a quién deberia asignarse una tarea
concreta?”. Para hallar una respuesta a este tipo de cuestiones
resultan adecuados los enfoques comparativos o referidos a normas.

Los cuales son los siguientes.

% Clasificacion directa: el primero y mas sencillo de estos enfoques es

la clasificacion directa, en la que el superior hace una lista de
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subordinados, ordenandolos del mejor al peor, normalmente en
funcion del rendimiento general. Este tipo de clasificacion directa es
util en las organizaciones pequenas. A medida que aumenta el
numero de empleados, se hace mas dificil discernir las diferencias de
rendimiento entre todos ellos, especialmente de los empleados

medios.

Clasificacion alternada: la clasificacion alternada suela efectuarse
normalmente en varios pasos el primer paso consiste en poner al
principio de la lista al mejor subordinado y al final al peor,
habitualmente en funcién del rendimiento general. Luego, el superior
elige de entre los subordinados restantes el mejor y el peor. El ultimo
puesto que se rellena es el que queda en mitad de la lista. Los
enfoques de clasificacion alternada pueden utilizarlos con bastante
efectividad no solo los superiores, si no también los propios

subordinados.

Comparacién por pares: este método supone comparar a cada
sujeto evaluado con cada uno de los demas titulares, de uno en uno,
en una unica medida para determinar quien es “mejor’. Puede
conseguirse una clasificacion ordenada mediante el recuento de
numero de veces que se elige a un sujeto como el mejor del par. El
subordinado que haya sido seleccionado mas veces como “mejor”
queda clasificado en el primer puesto, el que tenga el segundo
numero mayor de comparaciones favorables queda clasificado en el
segundo puesto, y asi sucesivamente. Una ventaje de este enfoque
respecto de las clasificaciones tradicionales es que se supera el
problema de la “configuracién ascendente” es decir, fuerza al
evaluador a comparar el rendimiento de cada titular con el de todos

los de mas, de uno en uno.
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El método de distribucion forzosa: se disefio para superar un
problema que generaban los diferentes métodos de clasificacion, ya
que en todos se asignaba al evaluado un puesto en la clasificacidon
pero no permitia establecer grados diferentes de rendimientos entre
ellos. Se emplea el termino de “distribucion forzosa” porque el
superior debe asignar solamente una determinada proporcion de
subordinados a cada una de las categorias fijadas para cada factor.
Una escala comun en esta distribucion puede estar dividida en cinco
categorias, con un porcentaje fijjo de subordinados del grupo que

puede incluirse en cada una de ellas.

Enfoques conductuales: mientras que en los enfoques de
comparacion se obliga al superior a que enjuicie a cada titular en
relacion a los otros, con las escalas de apreciacion y los enfoques
conductuales se evalua el rendimiento de cada persona de forma

independiente, en relacidén a unos criterios determinados.

Ensayos narrativos: una de las formas mas sencillas de evaluar a los
empleados es mediante este ensayo. Con este, formato el evaluador
describe los puntos fuerte y los puntos débiles del evaluado, y sugiere
métodos para mejorar su rendimiento. Ademas, el formato de este
ensayo proporciona solo datos cualitativos. No obstante, la inclusion
de criterios conceptuales en este formato, como suceso critico, lista de
comportamientos y precuentas de eleccion forzosa enriquece la

evaluacion cualitativa.

Escalas convencionales de valoracién: |la apreciacién convencional
es la forma mas utilizada de la evaluaciéon del rendimiento. Los
formularios convencionales varian en el nimero de dimensiones de

rendimiento que se miden. Algunos de los rasgos que se utiliza
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frecuentemente son la agresividad, la independencia, la madurez y el
sentido de la responsabilidad, por mencionar alguno. Muchos
formularios convencionales incorporan también indicadores de
resultados, como la cantidad y la calidad del rendimiento. Los
formularios convencionales difieren en el numero de rasgos e
indicadores de resultados que incorporan. Estos formularios son muy
utilizados debido a su facil confeccidon, que permiten obtener
resultados cuantitativos con los que se pueden hacer comparaciones
entre las personas evaluada y entre los departamentos, e incluye
varias dimensiones o criterios de rendimientos. Sin embargo, como
consecuencia de que el evaluador tiene un control completo en el uso
del formulario, estan sujetos a varios tipos de error, incluido la lenidad,

la severidad, la tendencia central y el efecto halo.

Incidentes criticos: el descontento con las escalas convencionales
de apreciacion y con el ensayo narrativo ha llevado ala creacién de
otros tipos de evaluacion que hacen hincapié en el comportamiento.
Estos métodos varian en cuanto a alcance y estructura, si bien entre
los mas sencillos de utilizar se encuentra la técnica del suceso critico.
Segun este método, el superior observa y registra lo que hacen los
subordinados de forma espacialmente eficaz o ineficaz en la
realizacion de sus trabajos. Estos sucesos proporcionan generalmente
descripciones del comportamiento de la persona evaluada y de la
situacion en que a tenido lugar la conducta. Una ventaja de este
meétodo es que, cuando el superior proporciona retroalimentacion al
subordinado, esta se basa en una conducta concreta y no en
caracteristicas o rasgos personales como la formalidad, la fuerza o la

lealtad. Esta cualidad de la técnica del suceso critica aumenta la
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probabilidad de que el subordinado modifique su comportamiento y

mejore, ya que entendera que es en concreto lo que se espera de el.

Entre los inconvenientes de la técnica del suceso critico estan la
necesidad de que el superior lleve un registro (“pequefas listas
negras”) de cada subordinado, su naturaleza no cuantitativa, el hecho
de que los sucesos no se diferencien en cuanto a sus importancia
para el rendimiento en el puesto y la dificultad de comparar a los
subordinados cuando los suceso que se registren de cada uno sean

bastante diferentes.

Listas ponderadas: una vez que se han recogido varios sucesos
criticos de diversos superiores o de evaluadores expertos que
conocen bien el puesto, estos pueden utilizarse para elaborar listas
ponderadas de sucesos. El evaluador simplemente tiene que marcar
los sucesos para cada subordinado. El formulario puede estar
disefiado para incluir categorias de frecuencias de respuestas, con
este formulario, el evaluador sefiala la categoria de frecuencia de
cada suceso para cada subordinado. Este método permite ahorrar
tiempo y puede dar lugar a una puntuacién de resumen. Sin embargo,
el evaluador desconoce la importancia relativa de cada suceso, lo que

hace dificil que pueda facilitar retroalimentacion.

Eleccién forzosa: para reducir la posibilidad de que se produzca un
error de apreciacion por lenidad y crear un formulario que permita una
comparacidon mas objetiva de los evaluados, se han creado los
formularios de eleccién forzosa. Este método se diferencia de la lista
ponderada en que obliga a los superiores a evaluar a cada
subordinado diciendo cual de los dos elementos de un par describe

mejor al subordinado. Los dos electos del par se ajusta para ser
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equivalentes en deseabilidad, pero con una pertinencia diferente para
el rendimiento en el puesto, con capacidad de discriminacion. Con
este formato se reducen al minimo los errores de lenidad y pueden
aumentarse la validez y la fiabilidad. Si bien las escalas de eleccién
forzosa resultan muy utiles, su capacidad de suministrar

retroalimentacion es muy pequena.

3) Enfoques sobre resultados: mientras que los métodos que

acabamos de describir se centran en comportamientos en el trabajo o
en procesos, las evaluaciones basadas en los resultados se centran
en los productos del trabajo. Hay cuatro variaciones de formatos
habituales basados en los resultados: la direccién por objetivos, las
medidas de rendimientos, la medicion de indices directos y los

historiales de logros.

Direccion por objetivos: es probablemente el método mas difundido
que se utiliza para evaluar a los gerentes. Su aceptacion parece ser el
resultado de su congruencia con los valores y principios de la gente,
como por ejemplo, las creencias de que “es importante recompensar a
la gente por sus logros”. Asimismo, la direccion por objetivos goza de
una gran aceptacion debido a que permite alcanzar una mayor
congruencia entre los objetivos de la organizacién y de los individuos,
y reducir la probabilidad de que los gerentes trabajen en asuntos que

no tengan relacion con los objetivos y fines de la organizacion.

La esencia del funcionamiento de la direccion por objetivos pude

describirse a través de cuatro (4) pasos:

41



R/
A X4

X/
L X4

Primer paso: Establecer los objetivos que debe lograr cada

subordinado.

Segundo paso: Establecer un marco temporal dentro del cual el

subordinado debe cumplir los objetivos.

Tercer paso: Compara el nivel presente de logros de los objetivos

con los objetivos acordados.

Cuarto paso: Decidir nuevos objetivos y posibles estrategias
nuevas para lograr los objetivos que previamente no se hayan

logrado.

Medidas de rendimiento: si bien es parecido a la gestion por
objetivos, con el enfoque de medidas de rendimiento se emplean
mas a medidas directas del rendimiento, y suelen aplicarse a
empleados que no son de la gerencia. Las medidas, como los
objetivos, deben ser concretas, vinculadas a plazo temporales,
condicionales, priorizadas y coherentes con los objetivos de la
organizacion. La principal ventaja de este enfoque es que
proporciona una orientacion clara y sin ambigliedades a los titulares
respecto de los resultados deseados del trabajo. Las desventajas de
estas medidas del trabajo son que requieren dinero, tiempo y
cooperacion para su elaboracion. Por consiguiente, durante el
proceso de evaluacion, pueden pasarse por alto conductas de

trabajo importantes.

indice directo: este enfoque se diferencia de otros,
fundamentalmente, en la forma de medir el rendimiento, en este
enfoque se mide el rendimiento del subordinado por criterios

objetivos e impersonales, tales como la productividad, el absentismo
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y la rotacion del personal. Para los puestos que no son de gerencia,
son mas adecuadas las medidas de productividad. Estas ultimas

pueden desglosarse en medidas de calidad y cantidad.

Historiales de logros: un tipo relativamente nuevo de evaluacion
basada en los resultados es el denominado historial de los logros.
Resulta adecuado para los profesionales que afirman “mi historial
habla por si solo” o para los que no pueden redactar patrones de
medidas para su trabajo, debido a que cada dia es diferente. Segun
este enfoque, el profesional describe, en un impreso de registros,
sus logros relacionados con dimensiones adecuadas del trabajo. El
supervisor del profesional comprueba la exactitud de los logros.
Posteriormente, un equipo de expertos externos evalua el
expediente para determinar su valor general. Si bien requiere tiempo
y puede ser muy caro, debido ala utilizacién de expertos externos,
se ha visto que este enfoque permite predecir el éxito en el trabajo

en determinadas profesiones.

Beneficios de la evaluacion del desempeio

Los beneficios fundamentales de la evaluacion del desempefo pueden

ser presentados en tres (3) fases:

1.

Permitir condiciones de medida del potencial humano en el sentido de

determinar su plena aplicacion.

Permitir el tratamiento de los Recursos Humanos como un recurso
basico de la organizacion y cuya productividad puede ser desarrollada
indefinidamente, dependiendo, por supuesto, de la forma de

administracion.
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3. Proporcionar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva
participacion a todos los miembros de la organizacidén, teniendo
presentes por una parte los objetivos organizacionales y por la otra,

los objetivos individuales.

Chiavenato, I. (2001), refiere que “Cuando un programa de evaluacién del
desempenio esta bien planeado, coordinado y desarrollado, normalmente trae
beneficios a corto, mediano y largo plazo. Los principales beneficiarios son,

generalmente, el individuo, el jefe y la organizacion.”
1. Beneficios para el individuo:

+ Conoce los aspectos de comportamiento y desempefio que la empresa

mas valoriza en sus funcionarios.

+ Conoce cuales son las expectativas de su jefe respecto a su desempeno

y asimismo, segun él, sus fortalezas y debilidades.

+ Conoce cuales son las medidas que el jefe va a tomar en cuenta para
mejorar su desempefo (programas de entrenamiento, seminarios, entre
otros) y las que el evaluado debera tomar por iniciativa propia (auto

correccion, esmero, atencion, entrenamiento, entre otros).

+ Tiene oportunidad para hacer auto evaluacion y autocritica para su auto

desarrollo y auto-control.

s Estimula el trabajo en equipo y procura desarrollar las acciones
pertinentes para motivar a la persona y conseguir su identificacién con los

objetivos de la empresa.

% Mantiene una relacion de justicia y equidad con todos los trabajadores.
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Estimula a los empleados para que brinden a la organizacion sus mejores
esfuerzos y vela porque esa lealtad y entrega sean debidamente

recompensadas.

Atiende con prontitud los problemas y conflictos, y si es necesario toma

las medidas disciplinarias que se justifican.

Estimula la capacitacion entre los evaluados y la preparacion para las

promociones.
2. Beneficios para el gerente, jefe o encargado:
El jefe tiene la oportunidad de:

Evaluar mejor el desempeio y el comportamiento de los subordinados,
teniendo como base variables y factores de evaluacion vy, principalmente,

contando con un sistema de medida capaz de neutralizar la subjetividad.
Tomar medidas con el fin de mejorar el comportamiento de los individuos.

Alcanzar una mejor comunicacion con los individuos para hacerles
comprender la mecanica de evaluacion del desempeino como un sistema

objetivo y la forma como se esta desarrollando éste.

Planificar y organizar el trabajo, de tal forma que podra organizar su

unidad de manera que funcione como un engranaje.
3. Beneficios para la organizacion:

Tiene oportunidad de evaluar su potencial humano a corto, mediano y

largo plazo y definir la contribucién de cada individuo:
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Puede identificar a los individuos que requieran perfeccionamiento en
determinadas areas de actividad, seleccionar a los que tienen

condiciones de promocion o transferencias.

Puede dinamizar su politica de Recursos Humanos, ofreciendo
oportunidades a los individuos (no solamente de promociones, sino
principalmente de crecimiento y desarrollo personal), estimular la

productividad y mejorar las relaciones humanas en el trabajo.

Sefiala con claridad a los individuos sus obligaciones y lo que espera de

ellos.

Programa las actividades de la unidad, dirige y controla el trabajo y

establece las normas y procedimientos para su ejecucion.

Invita a los individuos a participar en la solucion de los problemas y

consulta su opinién antes de proceder a realizar algun cambio.

Ventajas de la Evaluacion del Desempeiio

Mejora el Desempeno: mediante la retroalimentacion sobre el
desempeio, el gerente y el especialista de personal llevan a cabo

acciones adecuadas para mejorar el desempeno.

Politicas de Compensacion: la Evaluacién del Desempefo ayuda a las
personas que toman decisiones a determinar quiénes deben recibir tasas
de aumento. Muchas companias conceden parte de sus incrementos
basandose en el mérito, el cual se determina principalmente mediante

evaluaciones de desempeno.
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Decisiones de Ubicacion: Ilas promociones, transferencias vy
separaciones se basan por lo comun en el desempeno anterior o en el
previsto. Las promociones son con frecuencia un reconocimiento del

desempeno anterior.

Necesidades de Capacitacion y Desarrollo: el desempefio insuficiente
puede indicar la necesidad de volver a capacitar. De manera similar, el
desempeno adecuado o superior puede indicar la presencia de un

potencial no aprovechado.

Planeacioén y Desarrollo de la Carrera Profesional: la retroalimentacion
sobre el desempefio guia las decisiones sobre posibilidades profesionales

especificas.

Imprecision de la Informacién: el desempefo insuficiente puede indicar
errores en la informacién sobre analisis de puesto, los planes de recursos
humanos o cualquier otro aspecto del sistema de informacién del
departamento de personal para la toma de decisiones. Al confiar en
informacion que no es precisa se pueden tomar decisiones inadecuadas

de contratacién, capacitacion o asesoria.

Errores en el Diseio de Puesto: el desempefio insuficiente puede
indicar errores en la concepcion del puesto. Las evaluaciones ayudan a

identificar estos errores.

Desafios Externos: en ocasiones, el desempeno se ve influido por
factores externos, como la familia, la salud, las finanzas, entre otros. Si
estos factores aparecen como resultado de la evaluacion del desempefio,

es factible que el departamento de personal pueda prestar ayuda.
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Evaluacion del desempeno del personal

En el mundo se evalua en todo momento el desempeio de las cosas
y personas. La evaluacion del desempeio es un hecho cotidiano en nuestra
vida, asi como en las organizaciones. Las practicas de evaluacion del
desempeiio no son nuevas. Desde el momento en que una persona emplea
a otra, el trabajo de esta ultima pasa a ser evaluado en términos de costo y
beneficio. Tampoco son recientes los sistemas formales de evaluacion del

desempenio.

El autor Chiavenato, I. (2000), relata que en la edad media la
compania de Jesus, fundada por san Ignacio de Loyola, utilizaba un sistema
combinado de informes y notas de las actividades y del potencial de cada
uno de los jesuitas que predicaban la religion en todo el mundo, en una
época en que la unica forma de transporte y comunicacion era la navegacion
en vela. El sistema se basaba en auto clasificaciones hechas por los
miembros de la orden, informes de cada supervisor acerca de las actividades
de sus subordinados e informes especiales hechos por cualquier jesuita que
creyese tener informaciones acerca de su propio desempefio o del de sus
companeros, a las cuales un superior quiza no tenia acceso por un medio

diferente.

Responsabilidad por la evaluacion del desempeiio

Wayne y Otros. (2005), expresa que en la mayoria de las
organizaciones, el departamento de recursos humanos es responsable de
coordinar el disefio y la implementacion de programas de evaluacion del

desempeio. En cuanto a los métodos de evaluacion del desempero este
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autor senala que el tipo de sistema de evaluacion del desempefo que se

utilice dependera de su propdésito.

También Chiavenato, |. (2000), describe que la politica de recursos
humanos adoptada por la organizacién, la responsabilidad por la evaluacién
del desempeio humano puede atribuirse al gerente, al mismo empleado, al
empleado y al gerente en conjunto, al equipo de trabajo, al érgano de gestion
de personal o un comité de evaluacion del desempeno. Cada una de estas

alternativas implica una filosofia de accion.

El gerente: en la mayor parte de las organizaciones, el gerente es
responsable del desempefio de su subordinado y de su evaluacion. Asi,
quien evalua el desempefo del personal es el propio gerente o supervisor,
con la asesoria del 6érgano de gestidon de personal, que establece los medios

y los criterios para tal evaluacion.

El empleado: algunas organizaciones mas democraticas permiten
que el mismo individuo responda por su desempefio y realice su
autoevaluacién. En estas organizaciones cada persona autoevalua su
desempeno, eficiencia y eficacia, teniendo en cuenta parametros

establecidos por el gerente o la organizacion.

El empleado y el gerente: en la actualidad en las organizaciones
estan adoptando un esquema dinamico y avanzado de administracion del
desempefio. Aqui resurge la vieja administracion por objetivos (APO), con
nuevos elementos y sin los traumas provocados por la arbitrariedad, la
autocracia y el estado continuo de tension y afliccion entre las personas
involucradas, que caracterizaron su implementacion en la mayor parte de las

organizaciones.
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El equipo de trabajo: También puede evaluar el desempefio de cada
uno de sus miembros y programar con cada uno de ellos las medidas
necesarias para mejorarlo cada vez mas. En este caso, el equipo responde
por la evaluacion del desempefio de sus miembros y define sus objetivos y

metas.

El 6rgano de gestion de personal: Es una alternativa corriente en
organizaciones mas conservadoras, aunque estan dejando de practicarla por
su caracter centralista burocratico en extremo. En este caso, el 6rgano de
gestion de personal responde por la evaluacion del desempefio de todos los
miembros de la organizacion. Cada gerente proporciona la informacion del
desempeino de cada empleado, la cual se procesa e interpreta para enviar
informes o programas de pasos coordinados por el 6rgano de gestidon
personal. Como todo proceso centralista, exige reglas y normas burocratica
que coartan la libertad y la flexibilidad de las personas involucradas en el
sistema. Ademas, presenta la desventaja de trabajar con medias y medianas,
y no con el desempenfo individual y singular de cada persona. Se basa en lo

genérico y no en lo individual.

Comité de evaluacion: En algunas organizaciones, la evaluacién del
desempefo corresponde a un comité nombrado parapara este fin, y
constituido por empleados permanentes o transitorios, pertenecientes a
diversas dependencias o departamentos. En este caso, la evaluacién es
colectiva y la realiza un grupo de personas. En la actualidad la tendencia es
desplazar la responsabilidad por la evaluacion del desempeio hacia el
mismo individuo, junto con la participacidn gerencial, para establecer por

consenso los objetivos que deben alcanzarse.
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Las Oficinas Contables; son entes econdmicos o asociaciones que
ofrecen diversos servicios profesionales, contables u otros al publico en
general y que requieren de mucho desempeno laboral exitoso por parte de

los trabajadores que gestionen en este tipo de organizaciones.

Lograr el éxito en las oficinas contables hoy dia es mas dificil y
exigente, debido a la alta competitividad que actualmente existe por la
globalizacion y el Estado Trujillo no escapa de esa realidad. En la region de
los Andes la carrera de Contaduria Publica ha tenido un auge en los ultimos
anos y a su vez las oficinas contables han crecido considerablemente, en tal
sentido se hace necesaria la evaluacion de desempeio de los trabajadores

en las oficinas antes mencionadas.

Definicion de términos basicos:

Sistema: conjunto de cosas que relacionadas entre si ordenadamente
contribuyen a determinado objeto con el objetivo de aportar a la adecuada
toma de decisiones. (Werther, W. y Otros, 2000)

Evaluacién del desempeiio: es una apreciacion sistematica del desempefio
de cada persona en el cargo o del potencial de desarrollo futuro.
(Chiavenato, I. 2000)

Proceso de evaluaciéon de desempeio: se define como un procedimiento
estructural y sistematico para medir, evaluar e influir sobre los atributos,
comportamientos y resultados relacionados con el trabajo, con el fin de
descubrir en qué medida es productivo el empleado, y si se podria mejorar

su rendimiento futuro. (Dolan, S. Y otros, 2003)
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Enfoque comparativo: consiste en relacionar una pregunta fundamental
que se plantea a la hora de tomar muchos tipos de decisiones relativas a los
recursos humanos es: “; Quién es el que mejor rinde del grupo? Para hallar

una respuesta. (Dolan, S. Y otros, 2003)

Enfoque conductual: este consiste en evaluar el rendimiento de cada
persona de forma independiente, en relacion a unos criterios determinados.
(Dolan, S. Y otros, 2003)

Enfoque sobre resultados: este se basa en los resultados que se centran
en los productos del trabajo como la direccién por objetivos, las medidas de
rendimientos, la medicion de indices directos y los historiales de logros.
(Dolan, S. Y otros, 2003)

Recursos humanos: son personas que ingresan, permanecen y participan

en la organizacién, en cualquier nivel jerarquico o tarea. (Chiavenato, I. 2000)

Oficinas contables: es una institucion u organizacion formada por
profesionales de la contaduria publica cuyo fin es proporcionar servicios a la
sociedad. (Murrieta, 1999)
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

Tipo de Investigacién

El tipo de investigacion es descriptivo, el cual segun Hurtado, J.
(2000:223), busca “lograr la descripcion o caracterizacion del evento de
estudio dentro de un contexto particular”. En un estudio descriptivo se
selecciona una serie de cuestiones y se analiza cada una de ellas
independientemente, para asi describir lo investigado. A los efectos de la
presente investigacion se pretende diagnosticar el sistema de evaluacion del
desempeno que se aplica al personal que labora en las oficinas contables, de
la Parroquia Juan Ignacio Montilla del Municipio Valera, estado Truijillo; por
tanto fue necesario medir esas variables para poder describirlas en los

términos deseados.

Del mismo modo, los estudios descriptivos miden de manera mas bien
independiente los conceptos o variables a los que se refieren. Desde luego,
pueden integrar la medicion de dicha variable para decir como es y cdmo se

manifiesta el fendmeno de interés.

Disefo de Investigaciéon

El término disefo se refiere al plan o estrategia concebida para
responder a las preguntas de investigacion. En ese sentido, se previno la
indagacion de la informacion en el propio ambiente de los informantes clave,
los gerentes de las oficinas contables, de la Parroquia Juan Ignacio Montilla

del Municipio Valera, estado Trujillo; en virtud de lo cual, el disefio respondid

54



a una investigacion de campo. Segun Sabino, C. (2000:40), en este disefo:

Los datos de interés se recogen en forma directa de la realidad,
mediante el trabajo concreto del investigador y su equipo. Estos
datos, obtenidos directamente de la experiencia empirica, son
llamados primarios, denominacion que alude al hecho de que son
datos de primera mano, originales, producto de la investigacion en
curso sin intermediacién de ninguna naturaleza.

La importancia de este tipo de disefo reside en que a través de ellos
el investigador puede cerciorarse de las verdaderas condiciones en que se
han conseguido sus datos, lo cual hace posible su revisidn o modificacion en
el caso de que surjan dudas respecto a su calidad. Esto, en general,
garantiza un mayor nivel de confianza para el conjunto de la informacion

obtenida.

Poblacion

En relacién con la poblacion, Hernandez, R. Y otros. (2002:204),
sostienen que aqui el interés se centra en “quienes”, es decir, en los sujetos
y objetos de estudio. Debe considerarse no solamente el objetivo sino
también el diseno de la misma. Desde ese punto de vista, la poblacion objeto
de estudio se delimita a partir de la unidad de analisis definida en funcion de
quienes van a ser medidos y de una precision clara del problema a investigar
y los objetivos de la investigacion; sobre la poblacion que fue estudiada se
pretendido generalizar los resultados obtenidos. Asi una poblacion segun
Selltiz, (citado por Hernandez et al, ibid: 204), es “el conjunto de todos los
casos que concuerdan con una serie de especificaciones”. Las
caracteristicas de la poblacion se deben limitar para establecer los

parametros maestrales, las poblaciones se clasifican en dos tipos el primero
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segun el numero de elementos pueden ser finitos; y por su funcién pueden

ser accesibles y objetivas.

Mientras, Hurtado, J. (2000:152), considera la poblacion como “el
conjunto de elementos, seres o eventos, concordantes entre si en cuanto a
una serie de caracteristicas, de las cuales se desee obtener alguna

informacion”.

En esta investigacion la poblacion esta representada por las oficinas
contables, pertenecientes a la Parroquia Juan Ignacio Montilla del Municipio

Valera, estado Trujillo.

Debido a la necesidad de recabar el maximo de informacién, se realizd
un recorrido a la parroquia antes mencionada, con el objeto de verificar la
cantidad exacta de oficinas contables existentes, en dicho recorrido se
constataron que la unidad de analisis esta representada por trece (13)
oficinas contables de la Parroquia Juan Ignacio Montilla del Municipio Valera,
estado Trujillo y los sujetos informantes son los trece (13) gerentes, jefes o
encargados de las oficinas contables. Por ser la poblacion pequena y
accesible no se considera necesario establecer muestra. En tal sentido las

oficinas contables se describen a continuacion:

N° OFICINAS CONTABLES DIRECCION. Ubicadas en la parroquia Juan Ignacio
Montilla Municipio Valera

1 Oficina Contable Licenciada | Calle Coromoto Edificio Messina Piso 2 Local 04

Johanna Hernandez Frente al Terminal de Pasajeros.

2 Oficina Contable Albornoz | Av. Caracas con calle Américo Briceno. Urb. Mirabel

Villareal & Asociados (Sector Plata 1), C.C. Trumeta Local 01.

3 | Despacho de Contadores | Calle 5 entre Av. 5y 6 al frente de la Escuela Eloisa

José Enrique Guillen Fonseca.

4 | Oficina Contable Diaz & | Avenida Bolivar entre calles 5 y 6. Edificio Torre
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Asociados Unién, Piso 2 Local 04.
5 | Oficina Contable Gonzalez & | Avenida Bolivar entre calles 10 y 11 Edificio Don
Asociados George. Piso 1 Local 04.
6 | Oficina y Asesoria Contable | Av. Bolivar con calle 14. Edificio Lares Alizo. Piso 2
Licenciado Yuilmer Hernandez | oficina 03.
7 | Oficina de Asesoria Contable | Calle 14 entre Av. Bolivar y Av. 6. Edificio S.G.
Licenciada Leidy Carrillo | Empresarial piso 1 oficinas 04 y 05.
Suarez
8 | Barrios Andaras & Asociados | Av. 5 entre calle 19 y 20. Sector Las Acacias. Quinta
#21.
9 | Romano Asociados Av.6 entre calle 19 y 20. Sector Las Acacias. Quinta
Rosa Maria.
10 | Rivera Nava & Asociados Av. Bolivar entre calles 21 y 22. Sector Las Acacias
Edificio Herpa. Locales 09 y 10.
11 | Carrero Avila & Asociados Av. Bolivar entre calles 22 y 23. Sector Las Acacias.
C.C. Arichuna. Piso 2 local 39.
12 | Contadores Independientes Av. 4 con calle 22. Sector Los limoncitos de Las
Acacias. C.C. El Viaducto. Local 07.
13 | Ramoén Araujo & Asociados Calle 22. Sector Los Limoncitos Las Acacias. C.C. El
Valle. Local 02.

Fuente: Colegio de Contadores Publicos del Estado Trujillo

Técnica e Instrumento de Recoleccion de Datos

Las técnicas, segun Sabino, C. (2000:43), "son procedimientos
operativos rigurosos, bien definidos, transmisibles, susceptibles de ser

aplicados de nuevo en las mismas condiciones y adaptados al género de
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problema y de fendmeno en cuestion... La eleccidon de las mismas depende

del objetivo perseguido, el cual va ligado al método de trabajo”.

Con el propésito de medir la variable en estudio y de recolectar la
informacion necesaria se considerd conveniente utilizar la técnica entrevista
por medio de un cuestionario que segun Sabino, C. (1996), “es un método o
técnica que consiste en obtener informacion acerca de un grupo de
individuos, la cual se puede aplicar de manera oral (entrevista propiamente

dicha) o escrita (cuestionario)”, aplicada a las oficinas contables en estudio.

El cuestionario, definido por Chavez (2007:173) cdmo aquellos
“‘documentos estructurados o no que contienen un conjunto de reactivos y los
de propuestas”. Por su parte, Ander- Egg (1989:274) lo define como “una
prueba o un test, cuyas modalidades varian de acuerdo con las propuestas

directas o indirectas”.

En este sentido, se elaboro un cuestionario, que contiene 14 items
con alternativas multiples y cerradas, que fue aplicado a los gerentes de las
oficinas contables, de la Parroquia Juan Ignacio Montilla del Municipio

Valera, estado Trujillo.

Validez

Se puede definir la validez como una prueba que se usa para verificar
si el instrumento mide lo que realmente necesita medir. La validez “se refiere
al grado en que un instrumento realmente mide lo que pretende medir, mide
todo lo que pretende medir y si mide lo que se quiere medir’ (Thorndike,
citado por Hurtado 2000:433). Existen varios tipos de validez: de criterio, de

constructo y de contenido.
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Debido al tipo de estudio, se selecciond la validez de contenido. Esta
evalua el nivel en que el instrumento comprende efectivamente todos o una
gran parte de los contenidos o los contextos donde ocurre el hecho medido,
en lugar de explorar una parte de estos. La autora mencionada anteriormente
sefala que para que un instrumento tenga validez de contenido es necesario,
ademas de la elaboracion de un exhaustivo conjunto de items
correspondientes con los indicadores especificados en el cuadro de
variables, también es necesario consultar con un panel de jueces, que
expresen de manera cualitativa su opinidn respecto a la viabilidad del
instrumento para obtener los datos requeridos para la elaboracion

satisfactoria del estudio.

En este caso la validez estuvo a cargo de los profesores que se
nombran a continuacion: Adriani Rolando, Briceiio Maria y Carrero Mary,
quienes revisaron el contenido de la investigacion en correspondencia con
cada uno de los items planteados sugiriendo al investigar mejorar la
redaccion de algunas de las opciones de respuesta con el objeto de dar

mayor coherencia con el encabezado de los items.

Instrumento de analisis.

Una vez recolectados los datos, ahora se deben cumplir las tres

ultimas etapas: la organizacion, el analisis y la interpretacidén de los mismos.

Lo que se hizo fue empezar a resumir toda la informacién recolectada

de forma tal que se comprendieran todos los datos obtenidos.

Desde el punto de vista de la evolucibn de los datos en la
investigacion, el andlisis de estos, es la etapa posterior a la organizacion de
datos, pero también a la interpretacion de los mismos. En ésta ultima la
informacion ya analizada es integrada en un contexto mas amplio

apoyandose en la teoria consultada y aplicada.
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CAPITULO IV
ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

En este capitulo se muestran los resultados obtenidos luego de la
aplicacién del instrumento a los gerentes de las oficinas contables, de la
Parroquia Juan Ignacio Montilla del Municipio Valera, estado Trujillo. La
presentacion de los datos sigue la orientacidon demostrada en el cuadro de
variables; se anuncian a través de tablas, frecuencias y porcentajes, en
cuanto a los resultados obtenidos en cada uno de los indicadores, asi como
también graficos estadisticos que permiten visualizar la relaciéon entre cada

item e indicadores propuestos.
Dimension: Proceso de evaluaciéon del desempeio.
Indicador: Objetivos de evaluacién.

items N° 1.- ;Cual (es) objetivos considera usted que se persigue con la

evaluacién del desempeio? Tabla N° 1
Proceso de evaluacion Frecuencia
Fa Fr
a | Adecuacion del individuo al cargo 5 38
b | Capacitacion 3 23
¢ | Promociones 0 0
d | Incentivo salarial por buen desempeno 1 8
e | Mejoramiento de relaciones interpersonales 1 8
f | Auto perfeccionamiento del empleado 1 8
g | Estimulo a la mayor productividad 3 23
h | Todos los anteriores 5 38
i |Ninguno de los anteriores 0 0
j |Otro 0 0
Fuente: items 1 del instrumento (Suarez, 2010)
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Analisis e Interpretacion

Al observar los resultados de la tabla N° 1 y el grafico N° 1
respectivamente el 38% de los gerentes de las oficinas contables consideran
que los objetivos que persigue la evaluacion del desempefio es adecuar al
individuo al cargo, mientras que ese mismo porcentaje expresa que es la
capacitacion, las promociones, los incentivos salariales, el mejoramiento de
las relaciones interpersonales, el auto perfeccionamiento de los empleados y
el estimulo a la mayor productividad, el 23% expresan que es solamente la
capacitacion, el 23% dicen que es solo el estimulo a la mayor productividad,
el 8% se lo atribuyen al incentivo salarial por el buen desempefo, al
mejoramiento de las relaciones interpersonales y al auto perfeccionamiento

de los empleados.

Al respecto Chiavenato, I. (2000), opina que uno de los objetivos
primordiales es adecuar el individuo al cargo; por tal motivo estas respuestas

permiten ver claramente que una parte de los gerentes de las oficinas
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contables expresan que cumple con este objetivo de la evaluacion del

desempeno, para asi cumplir con el resto de sus metas.

Indicador: Criterios de evaluacion.

iftems N° 2.- ;Cual (es) criterio utiliza para evaluar el desempefio de sus

empleados?
Tabla N° 2

Proceso de evaluacion Frecuencia

Fa Fr

a | Rendimiento en el trabajo 8 62
b | Comportamiento en el trabajo 6 46
¢ | Ponderacion de trabajo 0 0
d | Estandares de rendimiento 2 15
e | Todos los anteriores 2 15
f |Ninguno de los anteriores 0 0
g | Otro 0 0

Fuente: items 2 del instrumento (Suarez, 2010)
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Analisis e Interpretacion

Al observar los resultados de la tabla N° 2 y el grafico N° 2 el 62% de
los gerentes de las oficinas contables utilizan el criterio del rendimiento en el
trabajo para evaluar su desempeno, mientras que el 46% utiliza del
comportamiento en el trabajo, el 15% aplica los de estandares de
rendimiento y ese mismo porcentaje utiliza el rendimiento en el trabajo, el

comportamiento, la ponderacion y los estandares de rendimiento.

Para Dolan, S. Y otros. (2003), expresan que existen varios criterios
para evaluar, pues cualquier sistema de evaluacién debe cumplir con los
requisitos de la validez y fiabilidad, por tanto, se aprecia que el criterio
mayormente utilizado para la evaluacién del desempeino por parte de los
gerentes de las oficinas contables es el rendimiento en el trabajo, ya que
estad relacionado con el puesto de trabajo y permite mayor facilidad de

identificacion de sus empleados.
Indicador: Evaluadores del desempeiio.

ftems N° 3.- ;Quién realiza la evaluacion del desempefio de los empleados

en la organizacion?

Tabla N° 3

Proceso de evaluacion Frecuencia

Fa Fr

a | El supervisor 11 85
b |Los compafieros de trabajo 0 0
c | Los clientes 0 0
d | Se autoevaluan los empleados 0 0
e | Todas las anteriores 2 15
f |Ninguna de las anteriores 0 0
g |Otra 0 0

Fuente: items 3 del instrumento (Suarez, 2010)
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Grafico N° 3
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Fuente: tabla N° 3
Analisis e Interpretacion

Al observar los resultados de la tabla N° 3 y el grafico N° 3 el 85% de
los gerentes de las oficinas contables es el supervisor quien realiza la
evaluacion del desempeio de los empleados y el 15% expresa que es el
supervisor, los comparferos de trabajo, los clientes y se autoevaluan los

empleados.

Estos autores Dolan, S. Y otros. (2003), comentan que son varias
fuentes que proporcionan datos sobre los rendimientos de las personas,
también se debe estudiar la pertenencia de cada una de ellas antes de elegir
el método de evaluacion del desempefo o rendimiento. Por consiguiente
estas respuestas permiten ver claramente que quien realiza la evaluacion del
desempeno en las oficinas contables es el supervisor, esto no es
recomendable porque mientras mas personas se involucren en la evaluacién

mas confiables y objetivos son los resultados.
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Indicador: Evaluadores del desempeio.

items N° 4.- ; Evaltan los subordinados a sus superiores?

Tabla N° 4
Proceso de evaluacion Frecuencia
Fa Fr
a|Si 3 23
b [No 10 77

Fuente: items 4 del instrumento (Suarez, 2010)
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Analisis e Interpretacion

Al observar los resultados de la tabla N° 4 y el grafico N° 4 el 77% de
los gerentes de las oficinas contables expresa que los subordinados no

evaluan a sus superiores y el 23% si.

Igualmente Dolan, S. Y otros. (2003), opinan que la evaluacion que
realiza los subordinados puede hacer que los superiores sean mas
consientes de su efecto sobre los subordinados. No obstante, a veces los
subordinados pueden evaluar a sus superiores exclusivamente en funcion de
la personalidad de estos, o de sus propias necesidades, en lugar de la
organizacion. Segun este analisis permite ver que en las oficinas contables
los superiores no son evaluados por sus subordinados, esto no es
recomendable ya que la evaluacion realizada por los subordinados puede

hacer que los superiores sean mas consientes.
Indicador: Monitoreo.

ftems N° 5.- ;Se realiza un monitoreo constante durante el proceso de

evaluacion del desempeno?

Tabla N° 5
Proceso de evaluacion Frecuencia
Fa Fr
a | Si 8 62
b |No 5 38

Fuente: items 5 del instrumento (Suarez, 2010)
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Grafico N° 5
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Analisis e Interpretacion

Al observar los resultados de la tabla N° 5 y el grafico N° 5 el 62% de
los gerentes de las oficinas contables expresan que si realizan un monitoreo

constante durante el proceso de evaluacion del desempeiio y el 38% no.

Al respecto Dolan, S. Y otros. (2003), opina que el monitoreo tiene que
ser una medicidon constante de los resultados y se compare con los objetivos
fijados. En consecuencia, se aprecia que un alto porcentaje de los gerentes
de las oficinas contables, realizan un monitoreo constante durante la
evaluacion de desempeno, siendo esto muy util para estas organizaciones en
cuanto a los costos y beneficios del proceso y para los gerentes verificar los

objetivos planteados.
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Indicador: Retroalimentacion.

ftems N° 6.- ; Conocen los empleados el resultado del proceso de evaluacion

del desempefio?

Tabla N° 6
Proceso de evaluacion Frecuencia
Fa Fr
a|Si 12 92
b |No 1 8
Fuente: items 6 del instrumento (Suarez, 2010)
Grafico N° 6
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Analisis e Interpretacion

Al observar los resultados de la tabla N° 6 y el grafico N° 6 el 92% de
los gerentes de las oficinas contables dicen que los empleados conocen el

resultado del proceso de evaluacion del desempeno y el 8 % no.

Igualmente Dolan, S. Y otros. (2003), sefala que la retroalimentacion
es relevante ya que el evaluado debe tener una percepcion de como va
marchando, para establecer una relacion entre el esfuerzo y el resultado
alcanzado. Segun los resultados obtenidos se observa que la gran mayoria
de los empleados de las oficinas contables, conocen el resultado del proceso
de evaluacion del desempefio, siendo importante porque permite desarrollar
la comunicacién para reducir la disonancia y aumentar la coherencia en el

entorno laboral.
Dimensién: Enfoques de evaluacion del desempeiio.
Indicador: Enfoque comparativo.

items N° 7. - Al realizar la evaluacién del desempefio, toma en cuenta alguna

de los siguientes aspectos:

Tabla N° 7
Enfoques de evaluaciéon Frecuencia

Fa Fr
a | Clasificacion de los subordinados por rendimiento 8 62
b | Clasificacion de los subordinados mediante 0 0

comparaciones con sus companeros

¢ | Clasificacion de los subordinados por categorias 1 8
d | Todas las anteriores 3 23
e |Ninguna de las anteriores 1 8
f |Otra 0 0

Fuente: items 7 del instrumento (Suarez, 2010)
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Grafico N° 7
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Analisis e Interpretacion

Al observar los resultados de la tabla N° 7 y el grafico N° 7 el 62% de
los gerentes de las oficinas contables manifiestan que al realizar la
evaluacion del desempefio toman en cuenta la clasificacion de los
subordinados por rendimiento, el 23% toma en cuenta el enfoque
comparativo, el 8% la clasificacion de los subordinados por categorias y el

8% no aplica el enfoque comparativo.

Para Dolan, S. Y otros. (2003), expresa que el enfoque comparativo es
importante porque se utiliza para evaluar el rendimiento de sus empleados, y
hallar la respuesta a diferentes interrogantes referidos a normas vy
comparaciones. En este sentido, se puede observar que la mayoria de los
gerentes de las oficinas contables al realizar la evaluacion del desempeio
toman en cuenta la clasificacion de los subordinados por rendimiento, ya que

este tipo de clasificacion es util en estas organizaciones, porque a medida
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que aumenta el numero de empleados se hace mas dificil discernir las

diferencias de rendimiento entre todos ellos.
Indicador: Enfoque conductual.

items N° 8.- Al realizar la evaluacién del desempefio, toma en cuenta alguna

de los siguientes aspectos:

Tabla N° 8

Enfoques de evaluaciéon Frecuencia

Fa Fr

a | Establece los puntos fuertes y débiles del evaluado 11 84
b | Utiliza formularios convencionales 1 8
¢ | Establece patrones de comportamiento 1 8
d | Establece una lista ponderada 0 0
e | Todas las anteriores 0 0
f |Ninguna de las anteriores 0 0
g |Otra 0 0

Fuente: items 8 del instrumento (Suarez, 2010)
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Analisis e Interpretacion

Al observar los resultados de la tabla N° 8 y el grafico N° 8 el 84% de
los gerentes de las oficinas contables expresan que al realizar la evaluacién
del desempefio establecen los puntos fuertes y débiles del evaluado, el 8%
utiliza formularios convencionales y el 8% establece patrones de

comportamiento.

Al respecto Dolan, S. Y otros. (2003), sefala que con las escalas de
apreciacion y los enfoques conductuales se evalua el rendimiento de cada
persona de forma independiente, en relacion a unos criterios determinados.
Segun este resultado se puede observar que la mayoria de los gerentes de
las oficinas contables al realizar la evaluacion del desempeno aplican dentro
de este enfoque ensayos narrativos, es decir, establecen los puntos fuertes
y débiles del evaluado el cual es una de las formas mas sencillas de evaluar
a los empleados, ya que este sugiere métodos para mejorar su rendimiento y

proporcionan solo datos cualitativos.
Indicador: enfoque sobre resultados

items N° 9. - Al realizar la evaluacién del desempefio, toma en cuenta alguna

de los siguientes aspectos:

Tabla N° 9
Enfoques de evaluacién Frecuencia
Fa Fr
a | Establece objetivos para los subordinados 2 15
b | Establece medidas de rendimiento 3 23
¢ | Establece medidas de productividad 1 8
d | Todas las anteriores 7 54
e |Ninguna de las anteriores 0 0
f |Otra 0 0

Fuente: items 9 del instrumento (Suarez, 2010)
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Grafico N° 9
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Analisis e Interpretacion

Al observar los resultados de la tabla N° 9 y el grafico N° 9 el 54% de
los gerentes de las oficinas contables utilizan el enfoque sobre resultados, el
23% establecen medidas de rendimiento, el 15% establecen objetivos para

los subordinados y el 8% establecen medidas de productividad.

Estos autores Dolan, S. Y otros. (2003), expresan que las
evaluaciones basadas en los resultados se centran en los productos del
trabajo. Por consiguiente, se puede observar que la mayoria de los gerentes
de las oficinas contables al realizar la evaluacion del desempefio aplican el
enfoque sobre resultados, el cual no es conveniente porque hay que tomar

en cuenta también el comportamiento en el trabajo.
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Dimensién: Beneficios y Ventajas de la evaluacion del desempeiio.

Indicador: Beneficios para el individuo.

items N° 10.- ; Cual (es) de los siguientes beneficios obtienen los empleados

después de un proceso de evaluacion del desempeino?

Tabla N° 10
Beneficios para el individuo Frecuencia
Fa Fr
a | Conoce los aspectos de comportamiento y desempeio 1 8
b | Conoce cuales son las expectativas de su jefe respecto a su 2 15
desempeio
¢ |Conoce cuales son las medidas que el jefe va a tomar en 3 23
cuenta para mejorar su desempefno
d | Tiene oportunidad para hacer auto evaluacién y auto critica 2 15
para su auto desarrollo y autocontrol
e |Mantiene una relacion de justicia y equidad con todos los 1 8
trabajadores
f |Estimula a los empleados para que brinden a la organizacion 1 8
sus mejores esfuerzos
g | Atiende con prontitud los problemas y conflictos 0 0
h |Estimula la capacitacion entre los evaluados 1 8
i | Todas las anteriores 6 46
j | Ninguna de las anteriores 0 0
k |Otra 0 0

Fuente: items 10 del instrumento (Suarez, 2010)
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Interpretacién

Al observar los resultados de la tabla N° 10 y el grafico N° 10 el 46%
de los gerentes de las oficinas contables dicen que los empleados obtienen
los siguientes beneficios: conocen los aspectos de comportamiento y
desempeno, conocen cuales son las expectativas de su jefe respecto a su
desempeiio, conocen cuales son las medidas que el jefe va a tomar en
cuenta para mejorar su desempeno, tienen oportunidad para hacer auto
evaluacion y auto critica para su auto desarrollo y auto control, mantienen
una relacidn de justicia y equidad con todos los trabajadores, estimulan a los
empleados para que brinden a la organizacidon sus mejores esfuerzos,
atienden con prontitud los problemas y conflictos y estimulan la capacitacion
entre los evaluados, el 23% expresan que conocen cuales son las medidas
que el jefe va a tomar en cuenta para mejorar su desempeno, el 15%
conocen cuales son las expectativas de su jefe respecto a su desempefo y
mantienen una relacidén de justicia y equidad con todos los trabajadores y el
8% conocen los aspectos de comportamiento y desempefo, mantienen una
relacion de justicia y equidad con todos los trabajadores, estimulan a los
empleados para que brinden a la organizacion sus mejores esfuerzos y

estimulan la capacitacion entre los evaluados.

Al respecto Chiavenato, I. (2001), sefiala que cuando un programa
de evaluacién del desempefo esta bien planeado, coordinado y desarrollado,
normalmente trae beneficios a corto, mediano y largo plazo. Por
consiguiente, se puede mencionar que una parte de los empleados de las
oficinas contables, consideran que son varios los beneficios obtenidos
después de un proceso de evaluacion de desempenio, y otros expresan que

los beneficios obtenidos no son los esperados.
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Indicador: Beneficios para el gerente o jefe.

items N° 11.- ; Cual (es) de los siguientes beneficios obtiene el gerente, jefe

0 encargado después de un proceso de evaluaciéon del desempefio?

Tabla N° 11
Beneficios para el gerente o jefe Frecuencia
Fa | Fr
a | Conoce los aspectos de comportamiento y desemperfio de los 3 23
empleados
b | Conoce cuales son las expectativas de los empleados respecto 3 23
a su desempeno
¢ |Evaluar mejor el desempeno y el comportamiento de los 2 15
subordinados
d | Tomar medidas con el fin de mejorar el comportamiento de los 2 15
individuos
e | Tiene oportunidad para hacer auto evaluacién y auto critica para | 0 0
su auto desarrollo y autocontrol
f | Alcanzar una mejor comunicacion con los individuos 1 8
g |Atiende con prontitud los problemas y conflictos 1 8
h |Mejora la planificacién y organizacion del trabajo 2 15
i |Todas las anteriores 5 38
j |Ninguna de las anteriores 0 0
k |Otra 0 0

Fuente: items 11 del instrumento (Suarez, 2010)
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Analisis e Interpretacion

Al observar los resultados de la tabla N° 11 y el grafico N° 11 el 38%
de los gerentes de las oficinas contables expresan que el jefe o encargado,
después de un proceso de evaluacion del desempeno obtienen los siguientes
beneficios: conocen los aspectos de comportamiento y desempefo de los
empleados, de igual manera las expectativas de los empleados respecto a su
desempefo, evaluan mejor el desempefo y el comportamiento de los
subordinados, toman medidas con el fin de mejorar el comportamiento de los
individuos, tienen oportunidad para hacer auto evaluacion y autocritica para
su auto desarrollo y autocontrol, alcanzan una mejor comunicacién con los
individuos, atienden con prontitud los problemas y conflictos, mejoran la
planificacion y organizacion del trabajo, el 23% conocen los aspectos de
comportamiento y desempefio de los empleados y cuales son las
expectativas de los empleados respecto a su desempefo, el 15% evaluan
mejor el desempefo y el comportamiento de los subordinados, toman
medidas con el fin de mejorar el comportamiento de los individuos y mejoran
la planificacidbn y organizacion del trabajo y el 8% alcanzan una mejor
comunicacion con los individuos y atienden con prontitud los problemas y

conflictos.

Chiavenato, I. (2001), expresa que cuando un programa de evaluacion
del desempefio esta bien planeado, coordinado y desarrollado, normalmente
trae beneficios a corto, mediano y largo plazo. En cuanto a estos resultados,
se puede mencionar que una parte de los gerentes de las oficinas contables,
expresan que son pocos los beneficios obtenidos después de un proceso de

evaluacion de desempefo.

77



Indicador: Beneficios para la organizacion.

ftems N° 12.- ;Cual (es) de los siguientes beneficios obtienen la

organizacion después de un proceso de evaluacion del desemperno?

Tabla N° 12
Beneficios para la organizacién Frecuencia

Fa Fr
a | Puede identificar a los individuos que requieren perfeccionamiento | 2 15
b |Puede dinamizar su politica de recursos humanos 0 0
¢ | Estimular la productividad 3 23
d | Senala con claridad a los individuos sus obligaciones 0 0
e |Programa las actividades de la unidad 0 0
f |Establece las normas y procedimientos 0 0
g |Invita a los individuos a participar en la solucién de los problemas 1 8
h |Planificar y organizar el trabajo 3 23
i | Todas las anteriores 7 54
j | Ninguna de las anteriores 0 0
k |Otra 0 0

Fuente: items 12 del instrumento (Suarez, 2010)
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Analisis e Interpretacion

Al observar los resultados del cuadro N° 14 y el grafico N° 12 el 54%
de los gerentes de las oficinas contables manifiestan que la organizacion,
después de un proceso de evaluacion del desempeiio obtiene los siguientes
beneficios: pueden identificar a los individuos que requieran
perfeccionamiento, pueden dinamizar su politica de recursos humanos,
estimulan la productividad, sefialan con claridad a los individuos sus
obligaciones, programan las actividades de la unidad, establecen las normas
y procedimientos, invitan a los individuos a participar en la solucidn de los
problemas y planifican y organizan el trabajo, el 23% estimulan la
productividad y planifican y organizan el trabajo, el 15% identifican a los
individuos que requieren perfeccionamiento y el 8% invitan a los individuos a

participar en la solucion de los problemas.

Chiavenato, |. (2001), también opina que cuando un programa de
evaluacion del desempeno esta bien planeado, coordinado y desarrollado,
normalmente trae beneficios a corto, mediano y largo plazo. Asimismo, los
gerentes de las oficinas contables expresan que la mayoria de estas
organizaciones obtienen multiples beneficios, el cual le permite a la

organizacion la obtencion de la mayor eficiencia y eficacia para su progreso.

Indicador: Ventajas para el individuo.

ftems N° 13.- ;Qué ventaja (s) considera que aporta la evaluacién del

desempenfo para sus empleados?
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Tabla N° 13

Ventajas para el individuo Frecuencia

Fa Fr
a | Mejorar posteriormente su desempefio 7 54
b |Reconocer las politicas de compensacion 0 0
¢ |Aumenta la motivacion en su trabajo 2 15
d | Todas las anteriores 4 31
e |Ninguna de las anteriores 0 0
f |Otra 0 0

Fuente: items 13 del instrumento (Suarez, 2010)
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Analisis e Interpretacion

Al observar los resultados de la tabla N° 13 y el grafico N° 13 el 54%
de los gerentes de las oficinas contables dicen que Ila evaluacion del
desempeno aporta a los empleados la ventaja de mejorar posteriormente su

desempenio, el 31% mejoran posteriormente su desempefo, reconocen las
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politicas de compensacién y aumentan la motivacion en su trabajo y el 15%

solamente aumentan la motivacién en su trabajo.

Al respecto Chiavenato, I. (2001), opina que existen varias ventajas
después de un proceso de evaluacion. En este sentido, los gerentes de las
oficinas contables expresan que la mayoria de sus empleados obtienen
como ventaja primordial una mejoria en su desempeno después de un

proceso de evaluacion.
Indicador: Ventajas para la organizacion.

ftems N° 14.- ;Qué ventaja (s) considera que aporta la evaluacién del

desempenfio para la organizacion?

Tabla N° 14
Ventajas para la organizacion Frecuencia
Fa Fr
a | Tomar decisiones en cuanto a la ubicacién de un empleado 3 23
b | Detectar la necesidad de capacitacién y desarrollo de los empleados | 4 31
c | Planear y desarrollar la carrera profesional de los empleados 1 8
d |La imprecision de la informacién al momento de tomar decisiones 0 0
inadecuadas
e | Detectar errores en el disefio de un puesto de trabajo de los 1 8
empleados
Detectar factores externos que influyan en el desempeno de los 1 8
empleados
Todas las anteriores 7 54
Ninguna de las anteriores 0 0
Otra 0 0

Fuente: items 14 del instrumento (Suarez, 2010)
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Grafico N° 14
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Fuente: tabla N° 14

Analisis e Interpretacion

Al observar los resultados del cuadro N° 16 y el grafico N° 14 el 54%
de los gerentes de las oficinas contables expresan que la evaluacién del
desempefio aporta a la organizacion las siguientes ventajas: tomar
decisiones en cuanto a la ubicacion de un empleado, detectar la necesidad
de capacitacion y desarrollo de los empleados, planear y desarrollar la
carrera profesional de los empleados, la imprecision de la informacion al
momento de tomar decisiones inadecuadas, detectar errores en el disefio de
un puesto de trabajo de los empleados y factores externos que influyan en el
desempeno de los empleados, el 31% detectan la necesidad de capacitacion
y desarrollo de los empleados, el 23% tomar decisiones en cuanto a la
ubicacion de un empleado y el 8% planear y desarrollar la carrera profesional
de los empleados, detectar errores en el disefio de un puesto de trabajo de
los empleados y factores externos que influyan en el desempeio de los

empleados.
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De igual manera Chiavenato, |. (2001), sefala que existen varias
ventajas para las organizaciones después de un proceso de evaluacion de
desempeno como son: las politicas, decisiones, ubicacidn, necesidades,
planeacion, ejecucion y control, entre otras, Y de acuerdo a los resultados
obtenidos la mayoria de los gerentes expresan que obtienen multiples
ventajas, ya que, este proceso de evaluacion incide en todos los espacios de

las oficinas contables.
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CAPIiTULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
Conclusiones

Del analisis de los resultados de la investigacion realizada para
Diagnosticar el Sistema de evaluacion del desempeio aplicado al personal
que labora en las oficinas contables, de la Parroquia Juan Ignacio Montilla

del Municipio Valera, estado Trujillo, se derivan las siguientes conclusiones:

En relaciéon al objetivo especifico N° 1. Describir el proceso de
evaluacion del desempeno para el personal que labora en las oficinas
contables, de la Parroquia Juan Ignacio Montilla del Municipio Valera, estado
Trujillo, se puede apreciar que para el cumplimiento de los objetivos de la
evaluacion del desempefio es primordial adecuar al individuo a un cargo,
para asi cumplir con el resto de sus metas. En consecuencia se aprecia que
el criterio mayormente utilizado para la evaluacion del desempefio por parte
de los gerentes de las oficinas contables es el rendimiento en el trabajo, ya
que este esta relacionado con el puesto de trabajo y permite mayor facilidad
de identificacion de sus empleados. Por consiguiente, quien realiza la
evaluacion del desempenio en las oficinas contables es el supervisor, de igual
manera se constato que en estas oficinas los superiores no son evaluados
por sus subordinados. En tal sentido, se aprecia que un alto porcentaje de
los gerentes de las oficinas contables, realizan un monitoreo constante
durante la evaluacion de desempefo, igualmente la mayoria de los
empleados de las oficinas contables, conocen el resultado del proceso de

evaluacion del desempenio.

En cuanto al segundo objetivo especifico relacionado con: Identificar

el enfoque de evaluacion del desempeio utilizado para el personal que
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labora en las oficinas contables, de la Parroquia Juan Ignacio Montilla del
Municipio Valera, estado Trujillo, se observo que la mayoria de los gerentes
de las oficinas contables al realizar la evaluacion del desempefio toman en
cuenta el enfoque comparativo mediante la clasificacién de los subordinados
por rendimiento, también los gerentes de estas oficinas aplican el enfoque
conductual mediante ensayos narrativos, es decir, establecen los puntos
fuertes y débiles del evaluado el cual es una de las formas mas sencillas de
evaluar a los empleados, de igual forma la mayoria aplican el enfoque sobre

resultados, es decir, se centran solamente en los productos del trabajo.

Del objetivo especifico N° 3: Senalar los beneficios y ventajas de la
evaluacion del desempefo para el personal que labora en las oficinas
contables, de la Parroquia Juan Ignacio Montilla del Municipio Valera, estado
Trujillo, se puede mencionar que una parte de los empleados de las oficinas
contables, consideran que son varios los beneficios obtenidos después de un
proceso de evaluacion de desempeno como son: beneficios para el individuo,
gerente y la organizacion; entre los cuales mencionamos que los beneficios
para el individuo son: que conocen los aspectos de comportamiento y
desempeno, las expectativas de su jefe respecto a su desempeno, las
medidas que el jefe va a tomar en cuenta para mejorar su desempenio, tienen
oportunidad para hacer auto evaluacion y auto critica para su auto desarrollo
y auto control, mantienen una relacion de justicia y equidad con todos los
trabajadores, estimulan a los empleados para que brinden a la organizacion
sus mejores esfuerzos, atienden con prontitud los problemas y conflictos y

estimulan la capacitacion entre los evaluados.

Entre los beneficios para el gerente son: conocen los aspectos de
comportamiento y desempefio de los empleados, de igual manera las
expectativas de los empleados respecto a su desempeno, evaluan mejor el
desempefo y el comportamiento de los subordinados, toman medidas con el

fin de mejorar el comportamiento de los individuos, tienen oportunidad para
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hacer auto evaluacion y autocritica para su auto desarrollo y autocontrol,
alcanzan una mejor comunicacién con los individuos, atienden con prontitud

los problemas y conflictos, mejoran la planificacién y organizacion del trabajo.

Los beneficios para la organizacion son: poder identificar a los individuos
que requieran perfeccionamiento, poder dinamizar su politica de recursos
humanos, estimular la productividad, senalar con claridad a los individuos
sus obligaciones, programar las actividades de la unidad, establecer las
normas y procedimientos, invitar a los individuos a participar en la solucién

de los problemas y planifican y organizan el trabajo.

De igual manera, las ventajas en el proceso de evaluacion del
desempefo son las siguientes: ventajas para el individuo y la organizacion:
dentro de las ventajas del individuo los gerentes expresan que la mayoria de
sus empleados obtienen una mejoria en su desempefo después de un
proceso de evaluacion y las ventajas de la organizacidon son: tomar
decisiones en cuanto a la ubicacion de un empleado, detectar la necesidad
de capacitacion y desarrollo de los empleados, planear y desarrollar la
carrera profesional de los empleados, la imprecision de la informacion al
momento de tomar decisiones inadecuadas, detectar errores en el disefo de
un puesto de trabajo de los empleados y factores externos que influyan en el
desempeio de los empleados, ya que, este proceso de evaluacion de

desempenio incide en todos los espacios de las oficinas contables.

Finalmente se puede concluir que en el sistema de evaluacién del
desempeno aplicado al personal que labora en las oficinas contables, de la
Parroquia Juan Ignacio Montilla del Municipio Valera, estado Truijillo; la
mayoria de estas oficinas no realizan una evaluacién formal basada en los
métodos y modelos existentes que corresponde a los empleados para que de
esta manera ellos adquieran los comportamientos exitosos en lo que a las

competencias basicas se refiere.

86



Recomendaciones

A partir de los resultados obtenidos de la investigacidn que se llevo a

cabo, se plantean algunas recomendaciones:

>

Es necesario que los gerentes de las oficinas contables, adopten una
actitud de conciencia y puesta en marcha de actuaciones que
conduzcan a una evaluacion de desempefo formal y objetiva. Como
politicas que adopten de manera general los modelos y métodos de

evaluacion de desempefo existentes.

Involucrar a sus empleados, en el proceso de evaluacién, a los fines
de generar un mejor rendimiento de todo el personal existente, por

consiguiente un mejor rendimiento para la organizacion.

Tomar en cuenta los comportamientos en el area de trabajo y no

centrarse solamente en los resultados de los productos del trabajo.

Cumplir e implementar los beneficios aportados por la evaluacién del
desempeiio tanto para el individuo como los gerentes de las oficinas

contables.

Difundir y explicar las ventajas que tiene el individuo dentro de las
oficinas contables para que los empleados tengan un mejor

conocimiento del trabajo que desempenan.
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UNIVERSIDAD DE LOS ANDES
NUCLEO “RAFAEL RANGEL”
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ECONOMICAS,
ADMINISTRATIVAS Y CONTABLES
PAMPANITO EDO. TRUJILLO

Truijillo, de septiembre de 2010

Ciudadano (a)

Presente.

Reciba un saludo cordial, la presente es para solicitar su valiosa
colaboracion para el suministro de informacién sobre el trabajo de grado
titulado: EVALUACION DEL DESEMPENO EN LAS OFICINAS
CONTABLES, DE LA PARROQUIA JUAN IGNACIO MONTILLA DEL
MUNICIPIO VALERA, ESTADO TRUJILLO, respondiendo al cuestionario
que se presenta a continuacion. Este es de caracter anonimo y las
respuestas se trataran de forma conjunta con estricta confidencialidad, por lo
que se agradece la respuesta de la totalidad de los items y la mayor
sinceridad al responderlos. Por lo tanto, lea las instrucciones antes de
comenzar, no deje reactivos sin contestar, y cualquier duda consulte con la

persona que le entrevista.
Sin otro particular, agradeciendo su participacion en la investigacion.

Atentamente,

Br. Freddy A. Suarez H.
C.l1.: 14.935.729
Telf. 0416-8719951/0414-1799606
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UNIVERSIDAD DE LOS ANDES
NUCLEO “RAFAEL RANGEL”
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ECONOMICAS,
ADMINISTRATIVAS Y CONTABLES
PAMPANITO EDO. TRUJILLO

Dirigida al: Gerente de la Oficina Contable.

Instrucciones

e Lea detenidamente cada una de las siguientes preguntas.
¢ Analice las preguntas antes de marcar sus respuestas.

e Marque con una X las respuestas.

» Dimension: Proceso de evaluacion del desempefio.

1.- ¢Cual (es) objetivos considera usted que se persigue con la evaluacion

del desempeino?

a.- Adecuacion del individuo al cargo

b.- Capacitacién

c.- Promociones

d.- Incentivo salarial por buen desempeno

e.- Mejoramiento de relaciones interpersonales

f.- Auto perfeccionamiento del empleado
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g.- Estimulo a la mayor productividad

h.- Todos los anteriores

I. - Ninguno de los anteriores

j.- Otro, explique

2.- ¢Cual (es) criterio utiliza para evaluar el desempeiio de sus empleados?

a.- Rendimiento en el trabajo S

b.- Comportamiento en el trabajo S

c.- Ponderacién de trabajos -

d.- Estandares de rendimiento R
e.- Todos los anteriores S
f. - Ninguno de los anteriores

g.- Otro, explique

3.- ¢Quién realiza la evaluacion del desempefo de los empleados en la

organizacion?
a.- El supervisor S

b.- Los compaiieros de trabajo
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c.- Los clientes

d.- Se autoevaluan los empleados

e.- Todas las anteriores

f. - Ninguna de las anteriores

g.- Otra, explique

4.- 4 Evaluan los subordinados a sus superiores?

c.- ¢ Por qué?

5.- ¢Se realiza un monitoreo constante durante el proceso de evaluacion del

desempeno?

c.- ¢ Por qué?
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6.- ¢Conocen los empleados el resultado del proceso de evaluacion del

desempeno?

c.- ¢Por qué?

» Dimension: Enfoques de evaluacion del desempenio.

7.- Al realizar la evaluacion del desempeno, toma en cuenta alguna de los

siguientes aspectos:

a.- Clasificacion de los subordinados por rendimiento

b.- Clasificacion de los subordinados mediante comparaciones con sus

companeros____

c.- Clasificacidon de los subordinados por categorias

d.- Todas las anteriores

e. - Ninguna de las anteriores

f.- Otra, explique
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8.- Al realizar la evaluacion del desemperio, toma en cuenta alguna de los

siguientes aspectos:

a.- Establece los puntos fuertes y débiles del evaluado

b.- Utiliza formularios convencionales

c.- Establece patrones de comportamiento

d.- Establece una lista ponderada

e.- Todas las anteriores

f. - Ninguna de las anteriores

g.- Otra, explique

9.- Al realizar la evaluacion del desempeno, toma en cuenta alguna de los

siguientes aspectos:

a.- Establece objetivos para los subordinados

b.- Establece medidas de rendimiento

c.- Establece medidas de productividad

d.- Todas las anteriores

e. - Ninguna de las anteriores

f.- Otra, explique
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» Dimension: Beneficios y ventajas de la evaluacion del desempenio.

10.- ¢, Cual (es) de los siguientes beneficios obtienen los empleados después

de un proceso de evaluacidon del desempeno?
a.- Conoce los aspectos de comportamiento y desempefo____

b.- Conoce cuales son las expectativas de su jefe respecto a su

desempeno____

c.- Conoce cuales son las medidas que el jefe va a tomar en cuenta para

mejorar su desempefo____

d.- Tiene oportunidad para hacer autoevaluacion y autocritica para su auto

desarrollo y autocontrol____

e.- Mantiene una relacion de justicia y equidad con todos los

trabajadores

f.- Estimula a los empleados para que brinden a la organizacion sus mejores

esfuerzos_

g.- Atiende con prontitud los problemas y conflictos

h.- Estimula la capacitacién entre los evaluados

i.- Todas las anteriores

j- - Ninguna de las anteriores

k.- otra, explique

97



11.- ¢Cual (es) de los siguientes beneficios obtiene el gerente, jefe o

encargado después de un proceso de evaluacion del desemperno?

a.- Conoce los aspectos de comportamiento y desempeio de los

empleados____

b.- Conoce cuales son las expectativas de los empleados respecto a su

desempeno____
c.- Evaluar mejor el desempeiio y el comportamiento de los subordinados___

d.- Tomar medidas con el fin de mejorar el comportamiento de los

individuos_

e.- Tiene oportunidad para hacer autoevaluacion y autocritica para su auto

desarrollo y autocontrol____

f.- Alcanzar una mejor comunicacion con los individuos

g.- Atiende con prontitud los problemas y conflictos

h.- Mejora la planificacion y organizacién del trabajo

i.- Todos los anteriores

j- - Ninguno de los anteriores

k.- Otro, explique

12.- 4 Cual (es) de los siguientes beneficios obtienen la organizacion después

de un proceso de evaluacién del desempefo?
a.- Puede identificar a los individuos que requieran perfeccionamiento ____

b.- Puede dinamizar su politica de Recursos Humanos
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c.- Estimular la productividad

d.- Sefala con claridad a los individuos sus obligaciones

e.- Programa las actividades de la unidad

f.- Establece las normas y procedimientos

g.- Invita a los individuos a participar en la solucion de los problemas

h.- Planificar y organizar el trabajo

i.- Todas las anteriores

j- - Ninguna de las anteriores

k.- otra, explique

13.- ¢ Qué ventaja (s) considera que aporta la evaluacion del desempeio

para sus empleados?

a.- Mejorar posteriormente su desempeno

b.- Reconocer las politicas de compensacion

c.- Aumenta la motivacion en su trabajo

d.- Todas las anteriores

e. - Ninguna de las anteriores

f.- Otra, explique
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14.- ;Qué ventaja (s) considera que aporta la evaluacién del desempefio

para la organizacion?

a.- Tomar decisiones en cuanto a la ubicacién de un empleado

b.- Detectar la necesidad de capacitacion y desarrollo de los empleados___

c.-Planear y desarrollar la carrera profesional de los empleados

d.- La imprecision de la informacion al momento de tomar decisiones

inadecuadas_

e.- Detectar errores en el disenio de un puesto de trabajo de los

empleados_

f.- Detectar factores externos que influyan en el desempefio de los

empleados_

g.- Todas las anteriores

h. - Ninguna de las anteriores

i.- Otra, explique

iMuchas gracias por su colaboraciéon!
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