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RESUMEN

El presente trabajo de grado obedece a una construccion tedrico-metodoldgica del concepto
Evaluacién de Rendimiento, por medio de dos propuestas: la primera estd dirigida al campo
tedrico y consiste en retomar la conceptualizacion de las palabras evaluacion y rendimiento,
esperando sea Util para el mundo cientifico y laboral. La segunda propuesta se circunscribe en el
campo metodoldgico, planteando un modelo de evaluacion de rendimiento que contenga los
elementos necesarios para un proceso altamente formativo en las organizaciones. Para
ejemplificar el modelo, se trabajo con la empresa Copabienes Ltda, debido a que no ha tenido
nunca un procedimiento para evaluar a sus empleados. En conclusion; tanto la academia como el

contexto laboral se beneficiaran del presente trabajo investigativo.

ABSTRAC

The Origin of this degree research work is due to a theoretical-methodological construction of
the Performance Evaluation Concept, based in two proposals; First of all, one is directed to the
theoretical field, and his objective is to get the conceptualization for the words “Evaluation and

Performance”, In order to make them useful for both, the scientific and working world.

The second proposal, it’s limited to the methodological field, providing a performance evaluation
model that contains the necessary elements for a highly educational process in organizations.
Such concept was tested in a company named “COPABIENES LTDA”, because this Company

never had this type of procedure to evaluate its employees.

In conclusion; both, the academy and the working environment will benefit from this research

work.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Histdricamente el contexto del trabajo se ha ido transformando a causa de multiples necesidades
e intereses, los cuales han permitido una importante apertura a nuevos conocimientos en el
mundo de las organizaciones. Sin embargo, se ha identificado que existen temas de la psicologia
organizacional que si bien hacen parte de estos cambios, requieren una mayor profundizacion
debido a la amplia utilizacion de ellos en la actualidad, tal como lo es; la Gestion del
Desempefio. A continuacién se hace un recorrido histérico y tedrico, para identificar algunos

antecedentes relacionados con este tema.

Coinciden numerosos textos que anteriormente, la mayoria de las personas trabajaban en sus
territorios, con sus familiares, de manera muy artesanal y no eran tan evidentes los
procedimientos reglamentarios, pero con la revolucion industrial, llegd la maquina de vapor, las
fabricas, los medios de transporte, la migracion a las ciudades, lineamientos de pago,
procedimientos que regulaban cémo debian trabajar las personas, entre otros elementos que

permitian la apertura a nuevas formas de trabajo.

La | guerra Mundial también generé cambios que significaron avances en el mundo laboral,
especificamente cuando se presentd la necesidad de seleccionar y entrenar personal militar.
Algunos personajes como Scott realizaron interesantes y contundentes aportes en las areas de
ventas y seleccion, evaluacion y direccién de personal. Minsterberg también contribuy6 en
temas de eficiencia, con la publicacion de su texto Psychology and Industrial Efficiency. Catell
por su lado, en 1921, cred la Psychological Corporation, dirigida al desarrollo y distribucion de
tests. Los estudios de Hawthorne permitieron enormes progresos en las organizaciones, asi como
las investigaciones de Kurt Lewin sobre aspectos psicoldgicos en el trabajo, como por ejemplo;
los efectos del clima de liderazgo sobre la productividad y la satisfaccion. Surge también la
escuela de las relaciones humanas como aquel escenario que permitiria comprender la conducta
del ser humano en el trabajo y que, las relaciones sociales en este y no solo los intereses

economicos de los individuos, afectaban la productividad. (Belendez, 2002)



Poco a poco se trasforma la manera de trabajar, pero también se modifica la forma de concebir a
las personas en las organizaciones. Segun Marin, (2006) desde la teoria de Taylor de 1911, la
persona es concebida como un medio productivo, debe ser supervisada con medicion de tiempos
y movimientos, siendo incapaz de tener iniciativa o de identificarse con la organizacion. Por otro
lado, la teoria de Fayol, plantea que, el trabajador es asumido como un ente funcional que actla
regulado por un estandar de operaciones descritas en detalle. Afios mas tarde, expone los 14
principios: division del trabajo, autoridad y responsabilidad, disciplina, la unidad de mando, la
unidad de direccion, la subordinacion del interés individual al general, la remuneracion, la
centralizacion, la jerarquizacion, el orden, la equidad, la estabilidad personal, la iniciativa y la
unién del personal. También muestra los cinco elementos esenciales de la direccion: planificar,
organizar, mandar, coordinar y controlar. Ademés de Taylor y Fayol, también se encuentra la
perspectiva weberiana. En esta teoria se percibe al sujeto como aquel que esta inscrito en una
estructura de jerarquias y actividades estandarizadas que limitan su iniciativa y creatividad.
Adicionalmente, surge la teoria de Elton Mayo como aquella que concibe al ser humano como un
ser fundamental en las relaciones humanas y del trabajo, que es permeado por fendmenos
subjetivos, siendo un ser social y cultural. Esta Gltima teoria propone a las organizaciones,

concebir a las personas como seres biosocioculturales. (Marin 2006)

En otras latitudes, especificamente en Gran Bretafia, ademas de las técnicas de evaluacion y
seleccion en los afios que dur6 la segunda guerra mundial, los psicélogos industriales también
trabajaban en otros ambitos como el estudio de las habilidades y el desempefio, andlisis y
evaluacion de tareas poco familiares y efectos del estrés en el rendimiento. Tras la Il guerra
mundial, surgen entre la década de los 50 y 60 estudios sobre comportamiento organizacional,
los hallazgos sobre motivacidn, el estudio sobre los tipos de liderazgo, los aportes de Douglas
McGregor quien con la teoria Y, propone una direccion por objetivos en lugar de una direccion
por control y Likert por su parte, considera que los sistemas administrativos mas productivos,

son los que se basan en grupos participativos. (Belendez, 2002)

En las decadas siguientes, fueron reiterativos los estudios anteriores y toma relevancia el disefio
del puesto de trabajo, el compromiso organizacional, el bienestar, la calidad de vida, los sistemas

de informacion, los procesos de cambios, entre otros.



Respecto al contexto colombiano, (Calderon, Naranjo, & Alvarez, 2007) en los afios 20 y 30,
aparecen las primeras reglamentaciones de caracter laboral: reconocimiento al derecho de
huelga, reglamentacion de los accidentes de trabajo, el derecho a la sindicalizacién y la creacion
de dependencias oficiales encargadas de las relaciones obrero-patronales, la creacion del
Ministerio de Trabajo, Higiene y Prevision Social, surgen los Departamentos de Relaciones
Industriales, encargados de algunas préacticas de gestion humana como; seleccion, evaluacion y
remuneracién, pero como funcion central estaba el manejo de las relaciones legales con los
trabajadores. Surge también la conformacion de la primera Asociacion de Directores de Personal
en los afios 50 y en los 80, con la influencia de la escuela de relaciones humanas y con los
modelos participativos provenientes de otros paises, especialmente japoneses; se crean planes de
mejoramiento continuo, procesos de participacion y de calidad, programas de “desarrollo

organizacional”, surgiendo también el nombre de Recursos Humanos o/y Desarrollo Humano.

Como se puede notar en las lineas anteriores, el tema del rendimiento o desempefio laboral
aparece someramente. Segun Ronquillo, Aranda, & Pando, (2013) el desempefio en el trabajo se
ha investigado de manera escasa aun cuando el tema es de relevancia fundamental para los

resultados generales de las organizaciones con efectos directos en su competitividad.

Segin Murphy (1995) desde el afio 1950 las practicas de evaluacion de rendimiento eran
aceptadas en muchas organizaciones y fueron evolucionando desde evaluaciones subjetivas,
escalas de observacion comportamental a pruebas psicométricas y posteriormente a sistemas
hibridos de evaluacién, (Murphy & Cleveland, 1995). Sin embargo, esta evolucién busca que la
evaluacion se convierta en la actualidad, en un proceso estructurado y sistematico que pretenda
no solo identificar y medir el rendimiento de las personas que forman parte de las

organizaciones, sino también poder gestionarlo (Gémez, Blakin, & Cardy, 2001).

Al respecto, Calderén, Naranjo & Alvarez (2007) plantean que, si bien se ha avanzado en
algunos procesos de la gestion humana, existen aspectos criticos en apoyo a la infraestructura
organizacional como los sistemas de compensacién que se basan en el desempefio, la medicion
del desempefio y el soporte que tiene la organizacion para el cumplimiento de la responsabilidad

social.



Ademas, teniendo en cuenta la relevancia de la evaluacion del rendimiento en las organizaciones
se esperaria que la mayoria de las empresas cuenten con algin modelo de evaluaciéon del
rendimiento, o si ya lo tienen, que este sea articulado a los avances cientificos.

Al respecto, Calderon, Naranjo, & Alvarez, (2007,p52) afirman que:

“en muchas empresas se tiene como un formalismo...en algunas apenas esta en etapa
incipiente o solo en los planes para el futuro. En general, en las pequefias empresas la
evaluacion del desempefio se lleva a cabo de manera informal, mediante observacion y
supervision directa del jefe (en muchas de ellas las hace directamente el gerente) o por
analisis de quejas y reclamos de los clientes. Llama la atencién que normalmente esta
asociada a la deteccién de problemas o dificultades y excepcionalmente a la busqueda de
fortalezas o potencialidades. Ademés de la informalidad en el proceso de evaluacion,
cabe resaltar que éste es poco utilizado para retroalimentar al personal, para formular
programas de capacitacion, para el mejoramiento de los procesos o para realizar

promociones 0 premios”

Ademas, investigaciones como la realizada por la Universidad Complutense de Madrid, afirman
que no existe ninguna clasificacion de sistemas de evaluacion propia de las empresas espafiolas e
incluso argumenta que son pocas las investigaciones que han abordado el estudio de la
evaluacion de desempefio como sistema, pues la mayoria se han inclinado por medir el

desempefio méas no por gestionarlo (Vazquez, 2007).

Con relacion al contexto latinoamericano el enfoque se ha direccionado a la evaluacién del
desempefio por competencias, las cuales tuvieron su origen en los planteamientos de MCclelland
hace aproximadamente unos 30 afios (Capuano, 2004). Actualmente se puede encontrar
evidencia cientifica en torno a lo que la literatura académica denomina “Job performance”
traducido al espafiol como rendimiento en el trabajo, la cual va mucho mas alla de la evaluacion

de competencias, del cumplimiento de objetivos y de visiones tradicionales en el rendimiento.

Para la elaboracion del presente trabajo se realiz6 una busqueda exhaustiva utilizando palabras

claves como; “performance appraisal”, “job performance” en los cuales se obtuvieron 87



resultados en SCOPUS, adicionalmente también se realizO una busqueda mediante palabras
claves como “evaluacion de desempefio”, “gestion del desempefio” “desempefio”, en diferentes
bases de datos. Se logré identificar que en el caso colombiano es dificil encontrar investigaciones
relacionadas con la evaluacion de desempefio o rendimiento, en fuentes confiables como Ebscho,
SCOPUS, Redalyc, Dialnet, Scielo, entre otras bases de datos bibliograficas, pues se encuentran
articulos poco contundentes que permitan evidenciar los modelos que se estan aplicando en las
organizaciones colombianas y la concordancia de éstos con los modelos sugeridos en las

investigaciones actuales.

Ha de notarse, que el tema del rendimiento laboral es bastante nombrado cuando se habla de las
organizaciones y del mundo del trabajo, pero es innegable que falta mucho por aclarar e
investigar al respecto, porque existen vacios que lo permean y que son acompafados de
confusiones reiterativas que propician errores a la hora de implementar los procesos. Quizas las

siguientes preguntas puedan ejemplificar esto.

¢Significa lo mismo desempefio y rendimiento? ¢Existe alguna diferencia entre estos dos
conceptos? ¢ Por qué se le llama Gestion del desempefio y no evaluacion del rendimiento... es un
eufemismo? ¢Cualquier modelo de evaluacién se ajusta a cualquier organizacion? ;Como crear
procesos coherentes de evaluacion laboral soportados en bases tetricas confiables? ;Qué ocurre
con una empresa que no tiene un modelo de evaluacion de rendimiento? ;Lo que no se evalla

mejora efectivamente?

Todos estos interrogantes sefialan la importancia que tiene seguir investigando sobre el tema, la
necesidad de establecer coherencia entre la teoria y la practica y el interés por crear

procedimientos sustentados desde las bases de la gestién humana.

Es por ello que, con este proceso investigativo se pretende dar respuesta a las anteriores
preguntas, eligiendo el concepto de evaluacién de rendimiento y construyendo un modelo

metodoldgico al respecto, que pueda ser de utilidad para una empresa.
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Los resultados esperados con el presente trabajo son:

El fortalecimiento del conocimiento respecto a tematicas propias de la psicologia organizacional,

lo que por ende contribuye a un enriquecimiento de las construcciones cientificas.

Se espera un alto nivel de claridad sobre la diferencia entre el concepto de desempefio y
rendimiento, pues se empleara este ultimo al incluir en su conceptualizacion tanto los objetivos
como el proceso para lograrlos. Es por ello que se pretende que las personas involucradas en este

trabajo, se refieran a evaluacion de rendimiento y no a evaluacion de desempefio.

Se pretende plantear una propuesta de un modelo de evaluacién de rendimiento para la empresa
Copabienes, debido a que nunca ha tenido un proceso estructurado con bases
teoricometodologicas para conocer la importancia del por qué, como y para qué se evaltan las
personas de una organizacion. Esperando que el modelo propuesto pueda ser aplicado y se ajuste

a las necesidades de la organizacion.
De esta manera se espera un impacto empresarial y social, en tanto la organizacion perciba la
importancia de tener un modelo establecido para evaluar a sus empleados, pues ello contribuira a

definir procesos de calidad para lograr los objetivos organizacionales.

Finalmente, en caso de cumplir con los requisitos, se espera que este trabajo académico sea
objeto de publicacidn en medios reconocidos por la comunidad cientifica.

11



JUSTIFICACION

El contexto laboral constantemente est4d cambiando, lo que invita a los profesionales a indagar
por aquellos aspectos que estan siendo parte de las nuevas aperturas de conocimientos. En la
actualidad un tema central en las organizaciones es la evaluacion del rendimiento, pues como
dice aquella frase “lo que no se evalua no mejora y lo que no se tiene como meta no se tiene
como tarea”. Es indispensable un proceso de evaluacion del rendimiento en toda empresa, para
poder lograr los objetivos propuestos con procedimientos acertados. Sin embargo, la historia de
la psicologia organizacional y fuentes de datos indagadas vislumbran la necesidad de ampliar
mucho mas este tema, que en la actualidad reclama un adecuado soporte tedrico para lograr
Optimos resultados a la hora de ponerse en préactica.

Es importante entonces comprender de cuél concepto se esta hablando; de Rendimiento o de
Desempefio, pues cada uno implica elementos diferentes y por ello, es posible que en las
organizaciones e inclusive en la academia se esté denominado un proceso con el nombre
equivocado. Principalmente en la academia se debe tener juicio con ello, pues se estaria
incurriendo en un error que puede atraer muchos mas. Por lo tanto el primer aporte de este
proceso investigativo es elegir el concepto de Evaluacién de rendimiento vs Gestion del

desempefio, exponiendo los argumentos necesarios que defiendan esta propuesta.

Por otro lado y con base en el concepto elegido, se construird un modelo de evaluacion de
rendimiento que no solo evalle el rendimiento sino que permita por ende también gestionarlo,
pues cuando un equipo de trabajo carece de objetivos definidos generalmente podria generarse
confusion en el rol desempefiado y posiblemente surgirian interrogantes tales como: ¢sabran
claramente que les corresponde hacer? ;Lo que hoy hacen tiene algin propdsito y sentido?, ¢lo
hacen bien o mal?, ¢a quién beneficia lo que hacen?, ¢lo que hacen hoy, se ajusta a sus

capacidades y expectativas comunes?

12



El desconocimiento de metas, no permite contar con un camino estratégico, no facilita identificar
motivaciones claras, y por ende no se presentan medios efectivos para un fin a lograr que
propenda por el beneficio de la organizacion y de las personas que la conforman. Si a ello se le
suma, la carencia de un sistema de evaluacion, es mucho maés dificil cumplir los objetivos
estratégicos que la empresa desee cumplir, porque no se identificara con efectividad las
falencias y necesidades de mejora y por lo tanto no podria existir un proceso formal para
encausar acciones acordes que propendan al cumplimiento de los objetivos y al bienestar de los
empleados. Es por ello que con este trabajo, se pretende plantear un modelo para una empresa,

que le permita construir los objetivos pero también pueda evaluar el proceso para lograrlos.

Esta investigacion sera también una invitacion para otorgarle importancia al origen etimoldgico
de los conceptos, tener coherencia entre el significado y el significante, acudir mas al analisis
que a la replicacién, a crear procedimientos en las organizaciones que ajusten al contexto pero

que se sustenten también en las teorias cientificas.

Ademas de lo anterior, el presente trabajo, permite investigar un tema totalmente vigente y
neuralgico en las organizaciones, que si bien no es un tema ajeno, aln carece de respuestas tanto
en el area académica como laboral, por ello se considera que puede ser un aporte estratégico en
la empresa elegida para la propuesta del modelo y guia u objeto de andlisis para la comunidad

académica.

13



OBJETIVOS

Objetivo General

Proponer un modelo tedrico metodoldgico del concepto Evaluacion de rendimiento.

Objetivos Especificos
e Proponer el concepto: Evaluacion de rendimiento

e Construir un modelo metodolégico de evaluacién de rendimiento para la empresa

Copabienes Ltda

14



MARCO TEORICO

Referente conceptual

Es necesario dar claridad de algunos conceptos fundamentales en esta investigacion, mediante
una revision mas rigurosa, pues en numerosas ocasiones, la forma en la que definimos los

fendmenos sesgan cualquier intento investigativo.

Evaluacion del desempefio

Para comprender con mayor profundidad el término evaluacion del desempefio es importante
indagar por su significado. Segun Sastre y Aguilar la evaluacion del desempefio es aquel proceso
sistematico y estructurado, de seguimiento de la labor profesional del empleado, para valorar su
actuacién y los resultados logrados en el desempefio de su cargo (Sastre Castillo & Aguilar
Pastor, 2003). Por su parte Byars & Rue, argumentan que la evaluacion del desempefio es un
proceso reservado para determinar y comunicar a los empleados la forma en que estan
desempefiando su trabajo y, en esencia para elaborar planes de mejora (Byars & Rue, 2006). Si
bien lo anterior genera claridad frente a lo que se conoce como evaluacion del desempefio, se
queda en asuntos principalmente técnicos que no profundizan otros elementos importantes

relacionados con la naturaleza del proceso.

Para tener una definicion mejor argumentada es necesario dividir el término en las palabras que
lo componen. Preguntarse por cdmo se entienden las palabras Evaluacion y Desempefio, es un
paso necesario para hacer un uso mas riguroso de los conceptos. Inicialmente se expondra lo

relacionado con la evaluacién y posteriormente se sustentara lo referente a desempefio.

Evaluacion

Segun la RAE el término evaluacion se refiere a “accion o efecto de evaluar” y evaluar se define

como ‘“estimar, apreciar, calcular el valor de algo” y también se entiende como “Estimar los

15



conocimientos, aptitudes y rendimiento de los alumnos” (RAE, 2015). Y estimar se define como:

Aprecio, consideracion, afecto. (RAE, 2015)

Segun el Diccionario de Sociologia “evaluar es emitir un juicio sobre el valor o mérito de un
objeto o de alguna de sus caracteristicas, fundado en informacion recogida y analizada de un
modo sistemético (cientifico) para ser utilizado en la mejora, modificacion o terminacién de

dicho objeto” (Giner, Lamo de Espinosa, & Torres, 1999).

El Diccionario General de Ciencias Humanas define la evaluacion como “Consecucion de
informacion cualitativa y cuantitativa sobre el sujeto del aprendizaje, sobre el maestro, sobre el
programa Yy sobre las condiciones del entorno en funcion de la prevision o la organizacién del

proceso de intervencion.” (Thineés & Lempereur, 1978).

Desempefio y Rendimiento

Dejando el concepto de evaluacién delimitado, es necesario retomar lo concerniente al
desempefio o rendimiento. No es féacil encontrar definiciones de rendimiento, pues
constantemente éste ha sido entendido y traducido del inglés performance, de forma poco
correcta, como desempefio Alcover, Martinez, Rodriguez, & Dominguez, (2004). Segun la
revision bibliogréafica, autores como Harris, Robbins y Chiavenato, (Harris, 1994), (Robbins,
1995), (Chiavenato, 1999) utilizan la palabra desempefio en términos de resultados (outputs),
namero de indicadores alcanzados, ventas, productos fabricados y otros elementos relacionados

con el cumplimiento de objetivos.

El diccionario de la Real Academia Espafiola define desempefio como accién y efecto de
desempefiar o desempefiarse y define desempefiar como cumplir las obligaciones inherentes a
una profesion, cargo u oficio. (RAE, 2015). El énfasis del desempefio esta en el cumplimiento de

objetivos, es decir, en los resultados.

Al buscar la traduccion en espafiol de la palabra performance, aparece inmediatamente la

palabra: rendimiento. Para varios autores performance contempla elementos diferentes a los que
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abarca el término desempefio. Para ellos es rendimiento, y lo entienden como un conjunto de

conductas en el entorno laboral, en lugar de definirlo como el resultado de las mismas.

Canda (2006) en el diccionario de pedagogia y psicologia define el término rendimiento como
“las capacidades del hombre o de un organismo determinado que se ponen en accién, a la

capacidad afectiva, de ejecucién o grado de dominio que se demuestra en una tarea.

Segun la Real Academia Espafiola el rendimiento se entiende como la proporcion entre el
producto o el resultado obtenido y los medios utilizados (RAE, 2015). Esta definicién con tintes
de eficiencia y eficacia, expone la relacion entre medios y resultados, elementos importantes que

se excluirian si se define performance en términos de desempefio.

Otra forma de acercarse al concepto de rendimiento, es teniendo en cuenta las competencias de
los individuos y los aspectos contextuales de la organizacion. Las competencias son un factor
que influye en el rendimiento, pero no son el rendimiento en si. Las competencias se podrian
expresar en forma de definicion narrativa a la que acompafian algunos indicadores de conductas

o formas conductuales especificas de demostrarlas en el trabajo, (Spencer & Spencer, 1993).

Con relacion al contexto, es importante tener en cuenta que muchos elementos del rendimiento
pueden estar supeditados a las condiciones laborales, las cuales estan por fuera del control del
empleado. Segun Campbell, McCloy, Oppler, & Saer, (1993) dichas condiciones
organizacionales pueden ser:

e Practicas organizativas: deficiente comunicacion interna, formacion escasa, destino no
apropiado, falta de atencién a las necesidades del trabajador, directrices de trabajo poco
claras, etc.

e Preocupaciones relacionadas con el puesto: requisitos cambiantes o poco claros,
aburrimiento o carga de trabajo excesiva, escasez de oportunidades de desarrollo,
problemas con los comparieros, falta de recursos, falta de habilidades para el puesto, etc.

e Problemas personales: familiares, econdmicos, inestabilidad emocional, problemas para
conciliar trabajo y familia, etc.
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e Factores externos: sector con mucha competencia, conflicto entre los valores éticos del
trabajador y las demandas del puesto, conflictos entre sindicatos y direccion, etc.

Uno de los autores de mayor renombre en el tema de rendimiento es Motowidlo, quién lo define
como “El valor total esperado por la organizacion respecto a los episodios conductuales discretos
que un individuo lleva a cabo en un periodo de tiempo determinado”, (Motowidlo S. J., 2003).
Segun este autor, se distinguen dos tipos diferentes de rendimiento en funcion de sus

consecuencias organizacionales (Motowidlo & Van Scotter, 1994).

El primero seria el Rendimiento de tarea o intra-rol: se refiere a las conductas de los trabajadores
respecto a sus tareas u obligaciones laborales, y se compone de diferentes elementos, como:
e Posesion de los conocimientos, habilidades y/o técnicas necesarias para realizar las
e tareas.
e Formacion para otros trabajos o actualizacion para los cambios en las demandas de las
mismas tareas.

e Aplicacion del conocimiento, tareas y técnicas para conseguir los objetivos

organizacionales.

El segundo tipo seria el rendimiento contextual o extra-rol: conductas que la organizacién no
exige de manera formal, pero que son necesarias para su éxito (Brief y Motowidlo, 1986). Citado

en (Motowidlo S. J., 2003) Se caracterizan por ser:

Voluntarias: nunca estan entre las obligaciones del puesto.

e Intencionales: es el individuo quién decide comprometerse con su empresa a través de sus

comportamientos.
e Positivas: pretenden beneficiar a la organizacion.

e Desinteresadas: la principal motivacion no es un bien personal, aunque no lo excluya.

Después de revisar los conceptos rectores para este proceso de investigacién, es importante
también mencionar los aspectos teoricos para la construccion de un método de evaluacion del

rendimiento o desempefio laboral.
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¢ Quiénes deben evaluar? y ¢cuéles son los métodos?

Gorriti, (2007) expone que a la hora de escoger el método deben tomarse tres grandes decisiones
dependiendo de los objetivos de la evaluacion:

a. Dimensionalidad: Medir de forma global o de forma exhaustiva.
b. Normativas vs Estandares: Medir comparativamente respecto de una norma o hacerlo
mediante una medida absoluta.

¢.  Ejecucion Tipica vs Ejecucion maxima. En general aguellas que permitan a los sujetos
diferenciarse y generar variabilidad.

Por otro lado, plantea que existen unas limitaciones en las Evaluaciones de desempefio:

Contaminacién: cuando la puntuacion obtenida no depende de la ejecucion del evaluado

(intereses espurios implicados en la evaluacién).

Deficiencia: cuando lo que se mide no es relevante.

Sesgo: cuando se producen errores debidos a la intervencién humana (Halo,
Benevolencia, Tendencia Central, etc).

Gorriti (citando por Lépez Basterra, 2005) menciona que también se puede presentar:

e Halo: Ocurre cuando se generaliza la valoracion de todos los aspectos del desempefio de
una persona, es decir, alguna caracteristica que no tiene que ver con la ejecucién de sus
tareas.

e Tendencia Central: en realidad aqui lo que opera es el miedo, la tendencia a no
involucrarse en la evaluacion por temor a las explicaciones o justificaciones que haya que
hacer posteriormente.

e Benevolencia: se evitan lios si todos son buenos. Lo que subyace es la creencia de que
nadie preguntara si todos son bien evaluados.

Complementando lo mencionado anteriormente, (Robbins, 1995) expone una respuesta a la
pregunta ;,Quiénes deben evaluar? y presenta las siguientes opciones:

Superior inmediato (Heteroevaluacion): Casi todas las evaluaciones del desempefio en los
niveles inferiores y medios de la organizacion las realizan los jefes inmediatos de los empleados.
Sin embargo, varias organizaciones comienzan a aceptar los inconvenientes de esta forma de

evaluacion. (Algunos jefes no se sienten calificados para realizar la evaluacion)
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Comparieros (Coevaluacion): Las evaluaciones de los compafieros son una de las fuentes mas
confiables de datos sobre el desempefio. ;Por qué? En primer lugar, los compafieros estan cerca
de la accion. El trato diario les da un panorama general del desempefio que tiene un empleado en
su puesto. Segundo, hacer que los comparfieros sean los calificadores produce varios juicios
independientes. En el aspecto negativo, las evaluaciones de los compaferos pueden dificultarse
por la falta de disposicién para calificar a otro colega y otros elementos relacionales con un alto

contenido de subjetividad.

Autoevaluacion: Pedir a los empleados que evallen su propio desempefio con-cuerda con los
valores de autodireccion y facultamiento. Las autoevaluaciones son muy favorecidas por los
propios empleados, aminoran su recelo por el proceso de evaluacion y son vehiculos excelentes
para estimular el analisis del desempefio laboral entre trabajadores y superiores. Las dificultades

se evidencian en una valoracion inflada y tendencias interesadas.

Subordinados inmediatos: Las evaluaciones de los subordinados inmediatos proveen informacion
fidedigna y detallada sobre el comportamiento de un jefe porque tienen contactos frecuentes con
él. El problema evidente de esta forma de calificacion es el miedo a las represalias de jefes a
quienes se da una evaluacion desfavorable. Por tanto, el anonimato de los empleados es crucial

para que sus evaluaciones sean precisas.

Evaluaciones de 360 grados: Al recurrir a la realimentacién de compafieros, clientes y
subordinados, estas organizaciones esperan incitar en sus trabajadores un sentimiento mas agudo
de participacion en el pro-ceso de revision y obtener una imagen mas fidedigna de su
desempefio. Las evaluaciones de 360 grados son congruentes con las pruebas de que el

desempefio de los empleados varia de acuerdo con el contexto.

Adicionalmente (Robbins, 1995) expone algunos métodos de evaluacion como:

Textos escritos: Redactar un texto en el que se describen fuerzas y debilidades de un empleado,

desemperio anterior, potencial y sugerencias para mejorar.
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Incidentes criticos: Evaluacion de las conductas que son cruciales para marcar una diferencia
entre realizar el trabajo bien o realizarlo mal. El evaluador escribe anécdotas de lo que hizo el
empleado que fue particularmente eficaz o ineficaz y genera una lista de comportamientos

especificos que sirven de ejemplo para retroalimentar al trabajador.

Escalas de calificacion grafica: se toma nota de diversos factores de desempefio, como cantidad y
calidad del trabajo, extension de los conocimientos, cooperacion, lealtad, asistencia, honestidad e
iniciativa. Enseguida, el evaluador repasa la lista y califica cada elemento con escalas de puntos,
que por lo regular son cinco; por ejemplo, el factor conocimientos del trabajo podria recibir una
calificacion de 1 (“mal informado sobre los deberes del trabajo”) o 5 (“tiene un dominio

completo de todas las fases del trabajo™).

Escalas de calificacion articuladas en la conducta (ECAC): el evaluador califica a los empleados
de acuerdo con los elementos de un continuo, pero los puntos son ejemplos de conductas en el
puesto, mas que descripciones generales o rasgos. Las ECAC especifican comportamientos
laborales definidos, observables y mesurables. Ejemplos de las ilustraciones de conducta laboral
y dimensiones de desempefio. Los resultados de este proceso son descripciones conductuales
como: prevé, planea, ejecuta, resuelve los problemas inmediatos, ejecuta las 6rdenes y maneja

las situaciones de emergencia.

Jerarquia en el grupo: consiste en que un evaluador ubica a los empleados en una clasificacion
especial como cuartiles, por tanto, si un calificador tiene 20 empleados, s6lo cuatro se encuentran

en el cinco por ciento superior y, desde luego, cuatro deben relegarse al cinco por ciento inferior.

Clasificacion de individuos: se ordena a los empleados del mejor al peor. Si un jefe tiene que
evaluar a 30 empleados, se supone que la diferencia entre el primero y el segundo es la misma

que entre el vigésimo primero y el vigésimo segundo.
Comparacion en pares: Método de evaluacion que compara a cada empleado con cada uno de los

demas y le asigna una calificacion sindptica basada en el nimero de puntuaciones superiores que

consigue.
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MARCO REFERENCIAL

A continuacion se expondran algunos modelos de evaluacion de rendimiento con la intencion de

identificar factores comunes que permitan alimentar la propuesta de este trabajo investigativo.

Modelo de Murphy y Cleveland

El modelo planteado por Murphy y Cleveland (Viswesvaran, 2011), explica el rendimiento a
partir de las siguientes categorias:

Conductas orientadas a la tarea
Mantenimiento de las relaciones interpersonales

Conductas generadoras de inactividad (alcohol, drogas y ausentismo)

W np e

Conductas destructivas o peligrosas

Por su parte, también Campbell (1990, et al., 1993) citado en (Viswesvaran & Deniz, Perspective
on models of job performance, 2000) presenta en su teoria del rendimiento un modelo de 8
factores que lo componen:

1. Competencia de tarea especifica del puesto: grado en que es capaz de realizar las tareas
béasicas o técnicas fundamentales para el trabajo. Son las conductas especificas que distinguen
el contenido basico de los distintos puestos.

2. Competencias de tarea no especificas del puesto.

3. Competencias en la comunicacion oral y escrita.

4. Demostracion de esfuerzo: grado de compromiso del trabajador con las tareas del puesto, de
manera constante e intensa en condiciones adversas.

5. Mantenimiento de la disciplina personal: grado en que el empleado evita las conductas

negativas (como el consumo de alcohol y drogas en el trabajo, la infraccion de las normas o el
absentismo en exceso).
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6. Voluntad de facilitar el trabajo del grupo y de los empleados. Apoya a los compafieros,
ayudando a solucionar problemas, siendo un buen modelo, y manteniendo los objetivos a la
vista.

7. Supervision/Liderazgo. Conductas dirigidas a influir en el rendimiento de los subordinados
mediante la interaccion personal.

8. Gestion/Administracion. Conductas dirigidas a articular objetivos para la unidad o empresa,
organizar personas y recursos o contribuir a la resolucién de situaciones problematicas.

Otro modelo, es el planteado por Stronge & Helm, (1992), este modelo tiene seis pasos, los
cuales se describiran a continuacion:

Sistema de evaluacidn de professional support personnel (P.S.P. personal profesional de
soporte)

. Identificar las necesidades del sistema: cada organizacion tiene necesidades especificas con
base en su misidn, éstas deben ser identificadas para la construccion de cualquier sistema de
evaluacion.

. Relacionar las expectativas del programa a las responsabilidades del trabajo: las
responsabilidades deben estar alineadas con los objetivos de la organizacion (integracion de
objetivos individuales y los objetivos organizacionales concernientes a la misién). Esto debe
ser promovido por el evaluador como representante de la organizacion. (Establecimiento de
objetivos)

. Seleccionar los indicadores de desempefio: estos indicadores se deben establecer en conductas
observables que puedan ser sometidas a evaluacién. (Seleccion de comportamientos que
reflejen dichas responsabilidades)

. Definir los estandares para el rendimiento laboral: establecer los niveles de aceptabilidad.

. Documentar el rendimiento laboral: elaboracion de formatos que permitan recolectar,
sistematizar y tabular la informacion del rendimiento.

. Evaluar el rendimiento: Comparar el desempefio documentado con los estandares de
desemperfio establecidos. Este proceso se debe realizar con el empleado y el evaluador de
manera separada, preliminar a la reunion evaluativa. ElI empleado debe tener a la mano todos
los insumos realizados que demuestren el cumplimiento de los estandares y toda la
informacidn relacionada con el contexto que intervino en su desempefio.
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La reunidn evaluativa es la ocasion donde se comunican supervisor y empleado para identificar

las discrepancias entre los estandares y el desempefio. Ademas se discuten las razones de dichas

discrepancias. Se debe hacer un énfasis en los aspectos a mejorar y los nuevos objetivos a

plantear.

Step 1:

Identify System
Needs

Step 6:

Evaluate
Performance

Relate Program

Expectations to
Job

Responsibilities

Step 3:

Step 5:

Select
Document Job Performance
Performance Step 4: Indicators
Set Standards
for Job
Performance

Extraido de Stronge & Helm, (1992)
lustracion 1 Modelo PSP

Este sistema no pretende ser una nueva teoria de la evaluacion. El sistema procura congregar

elementos valiosos de otros modelos para que sean aplicados a casos particulares segun la

necesidad. Este sistema de evaluacion propicia la compatibilidad individual y organizacional con

una ambiente que propicia metas con un mutuo beneficio.

Modelo de evaluacion de proveedores utilizando APH

Este modelo planteado por (Osorio Gomez, Herrera Umaiia, & Vinasco, 2008) propone ordenar

la metodologia de la evaluacion en tres principios:

Construccion de Jerarquias
Establecimiento de prioridades

Constancia logica
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Para realizar la evaluacion se deben establecer jerarquias, criterios y subcriterios, la siguiente
imagen expone los criterios y subcriterios para evaluar por ejemplo a proveedores.

Juan Carlos Osorio Gomez, Maria Fermanda Herrera Umana. Milton Adnan Vinasco
Entrega de _ [ Fecha I
bi
enes —{ Cantidades |
I Fecha |
Entrega de
servicios
—1 Cantidades |
—{ Conformidad I
'—*{ Funcionalidad |
I Calidad } { Reglamentario |
| Seguridad |
Calificacion 1 eguri
Ambiental y
ergondmico
{ Reclamaciones
Pos
contractual
Servicio postventa
{ Facturacion ]
I Gestion } I Requerimientos l
I Garantia I
\ e I i
Calificacion Criterios Subcriterios
Principales

Extraido de Osorio Gomez, Herrera Umafia, & Vinasco, (2008)
lustracion 2 Modelo APH

La imagen anterior tiene cinco criterios (Entrega de bienes, entrega de servicios, calidad,
poscontractual y gestion) y cada criterio tiene unos subcriterios, por ejemplo en el caso del

criterio “Entrega de Bienes “se encuentran los subcriterios de “Fechas” y “Cantidades”

Para jerarquizar los criterios es necesario asignar pesos porcentuales. Existen dos criterios para

evaluar el rendimiento, el de “Entrega de bienes” y el de “Gestion”, el primero tiene un
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porcentaje de 24,16% en la evaluacion, y el segundo tiene un porcentaje de 12,82%. Al definir
estos porcentajes “Entrega de bienes” posee mayor peso porcentual que “Gestion”, por lo tanto
se puede establecer que tiene mayor jerarquia dentro de la evaluacion. Lo anterior resulta
relevante para diferenciar, en términos de jerarquia, la importancia de los objetivos. El criterio de
“Entrega de bienes” adicionalmente se divide en subcriterios, que también poseen una jerarquia
interna, el subcriterio “fechas” tiene un peso porcentual del 69,23 y “cantidades”

30,77 la suma de ambos genera el peso global del criterio “Entrega de bienes”.

Plantear la evaluacion en criterios y subcriterios permite ser mas especifico a la hora de describir
los objetivos. Asignar un valor porcentual permitira que el evaluado entienda a cuél objetivo se

le esta dando més peso y por ende cudl es el mas importante.

Fases para un modelo de evaluacién

Segun Casanova, (1998) todo proceso evaluador debe seguir unas fases que lo caracterizan y, sin
las cuales, no se puede hablar de evaluacion en sentido estricto, estas fases se concretan en:

a) Recopilacion de datos con rigor y sistematicidad.

b) Analisis de la informacion obtenida.

c¢) Formulacién de conclusiones.

d) Establecimiento de un juicio de valor acerca del objeto evaluado.

e) Adopcion de medidas para continuar la actuacion correctamente.

Adicionalmente a lo expuesto, en las organizaciones se vienen desarrollando modelos de

evaluacion que tienen elementos de la siguiente estructura:

. Seleccidn de objetivos y competencias a evaluar
. Definicion de Comportamientos observables

. Grados de aplicacion

. Registro de evidencias

. Calificacion comportamientos observables

. Revision formal

. Asignacion de puntos segun los grados
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. Entrevista / realimentacién

. Establecimiento de necesidades de mejora

La mayoria de los modelos expuestos cuentan con fases secuenciales que evidencian una
tendencia procesual en la evaluacion. Adicionalmente plantean la asignacion de puntajes o
escalas, ya sea en grados o porcentajes para medir el rendimiento de los individuos. Lo anterior
le aporta al presente ejercicio investigativo en la medida en que el modelo a crear debe incluir

los anteriores criterios.

Sin embargo, también se ha identificado una gran tendencia por centrarse en elementos
concernientes a los resultados, dejando una clara necesidad de modelos diferentes que incluyan
las conductas relacionadas con el rendimiento extra rol como lo son las conductas prosociales,
las cuales deberian estar en consonancia con los valores de la organizacion, para asi generar
coherencia entre los objetivos individuales y los objetivos organizacionales. Es por eso que

modelo propuesto en este trabajo, tendra como modelo diferenciador, precisamente este aspecto.
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METODOLOGIA

Este proceso investigativo, corresponde a una investigacion cualitativa y documental debido a
que se selecciona y se recopila informacién por medio de la lectura critica de material
bibliografico. Es aplicada, en tanto no pretende crear teorias, sino contrastar conceptualizaciones
con la realidad, aplicar los conocimientos adquiridos y establecer una propuesta dependiendo de
los resultados tedricos hallados. Para cumplir lo anterior, se realiz6 una recoleccion y
clasificacion de informacién en fuentes primarias y secundarias, tales como: libros, articulos,
revistas, tesis de grado, poblacion objeto, entre otro material, que permitira identificar las
construcciones conceptuales y modelos existentes sobre la evaluacion de rendimiento en

organizaciones laborales.

Para el logro de los objetivos, se realizé una revision bibliografica del concepto rendimiento y
desempefio, indagando por su origen etimoldgico y el significado que le han asignado algunos
autores. Ademas se realizd una revision de los diversos modelos de evaluacion de rendimiento,
estudiando las principales fases, variables y metodologias para describir de qué manera se

pueden integrar o complementar.

Obedeciendo a que el interés con este trabajo investigativo es crear también un modelo de
evaluacion de rendimiento para una organizacion, se tuvo en cuenta la Inmobiliaria Copabienes
Ltda. Para ello se investigd el contexto de la empresa y se realizé un analisis comparativo de los
modelos actuales de evaluacion de rendimiento que se puedan ajustar a la empresa y finalmente

se propuso un modelo que le sea Util a la empresa.

La inmobiliaria Copabienes esta conformada por diez personas, todas ellas estas contratadas
directamente por la empresa. Este equipo de trabajo lo conforman siete mujeres y tres hombres,
todos mayores de edad y bachilleres. A ningin empleado se le ha realizado durante los 23 afios
de existencia de la empresa, una evaluacion de rendimiento. Con el modelo propuesto se
pretende implementar un proceso de evaluacion para los empleados, que contribuya al desarrollo

del talento humano y crecimiento de la organizacion.
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COPABIENES LTDA

La inmobiliaria Copabienes Ltda es la empresa seleccionada para dar cumplimiento al propdsito
de construir un modelo de evaluacion de rendimiento para los empleados. Esta organizacion es
elegida, pues nunca ha tenido tal proceso y sus directivas han manifestado un alto interés por

tenerlo.

Esta inmobiliaria se encuentra ubicada en el municipio de Copacabana, al norte de Antioquia,
con 24 afios de existencia. Poco a poco se ha convertido en la empresa mas reconocida y con
mayor control en el medio inmobiliario en el municipio y sus alrededores, buscando expandir sus
servicios de Ventas, Arrendamientos, Avaltos e Hipotecas en el norte de Antioquia. Cuenta con

un equipo de trabajo de diez personas directas y ocho por prestacion de servicios.

Copabienes ha sido una empresa que se ha construido desde lo informal; es decir; desde la
experiencia y la improvisacion. Ha contado con algunos procesos formalizados, pero han sido
intervenciones ocasionales y muy puntuales. Segun el Gerente, la dificultad central de la empresa
es la falta de una definicion formal de objetivos claros y de un sistema que permita evaluarlos, lo
que permita ejecutar metas que conlleven a la ejecucién de la plataforma estratégica y objetivos
incluidos en el plan de accién del plan estratégico.

PLATAFORMA ESTRATEGICA:

« Trabajamos para contribuira su proyecto de vida ofreciendo las
mejores opciones inmobiliarias en arrendamiento,ventas, hipotecas y
MISION avaluos.

+ En el ano 2020 seremos una empresa lider de servicios inmobiliarios en
el Norte del Valle de Aburra, contribuyendo a los proyectos de vida de
VISION nuestros clientes y proveedores.

e Somos una empresa con extensa trayectoriay con un ampi
de servicios inmobiliarios que ofrece una atencién oportunay

Propuesta
cValor M

(Imagen tomada de: Planeacion estratégica, 2016, Copabienes Ltda)

llustracion 3 Planeacion estratégica
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Si bien, se tienen estos objetivos claros en el plan estratégico, los de los empleados ain no estan
construidos, por lo tanto no saben a qué se deben dedicar desde su rol para lograrlos, y si se
carece de un sistema evaluativo, mas dificil sera realizar el seguimiento al cumplimiento de estos
y por ende no se conocera como va el cumplimiento de la mision y vision de la empresa, que

finalmente son las que marcan el futuro de una organizacion.

Un aspecto preocupante al no existir objetivos definidos segin el Gerente, es que hoy, la
empresa tiene mas competencia que antes y el riesgo que se podria presentar es dejar de existir
como la empresa pionera de servicios inmobiliarios en el municipio de Copacabana, al perder
clientes, empleados y participacion en el mercado, por lo tanto, podria perder el posicionamiento

que por estos 24 afios ha logrado y podria también lamentablemente llegar a la quiebra.

Teniendo en cuenta lo anterior, la intencion del presente trabajo es proponer a la empresa
Copabienes Ltda, un modelo de evaluacién de rendimiento con base en los fundamentos
tedricos, que le permita la construccion de un proceso evaluativo que propenda por el

fortalecimiento de su equipo de trabajo y cumplimiento de los objetivos estratégicos.
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PROPUESTA TEORICA

Evaluacion de desempefio Vs Evaluacidn de rendimiento

En la actualidad se escucha hablar méas de gestion del desempefio, o evaluacién del desempefio,
pero no se escucha mucho el concepto de evaluacion del rendimiento, de hecho la palabra
evaluacion se omite con frecuencia en el contexto laboral, quizas porque se ha interpretado este

concepto errbneamente.

Con relacion a ello, Alvarez (2001) indica que cada uno conceptualiza e interpreta este término
evaluacion con significados distintos y en algunas ocasiones se hacen usos muy dispares, con
fines e intenciones diversas, 0 bien se aplica con muy poca variedad de instrumentos, siguiendo
principios y normas diferentes, con la intencion de dar a entender que, en su aplicacion se sitden
criterios de calidad (Alvarez Méndez, 2001).

Un uso inadecuado del término evaluacién, facilmente puede llevar a interpretaciones
equivocadas, ¢evaluacion es asignar un valor a algo? ¢Es algo con lo que medimos?, ¢la
evaluacion es algo fundamentado en la hermenéutica y por ende subjetivo? O ¢la evaluacién es
algo que se fundamenta en hechos demostrables y por ende es algo objetivo?

Haciendo un rastreo del concepto de evaluacion, puede encontrarse en los grandes pedagogos
distintas concepciones de él, pero el que deviene de la Revolucién Industrial es el que aparece
con mas fuerza (de Camilloni, Celman, Litwin, & Palou de Maté, 1998). Desde esta perspectiva
la evaluacion se articula entre el sistema productivo y el sistema escolar. Esta evaluacion que se
relaciona con el proceso de industrializacion de Estados Unidos se refiere especialmente al
desarrollo de los conceptos vinculados al "manejo cientifico del trabajo" de Frederick Taylor. Es
decir que, desde que surge, el alcance de este vocablo y su connotacidon ideoldgica, esta ligada al
espacio del control administrativo, esto implica un caracter principalmente técnico, que con
métodos e instrumentos, intenta dar cuenta y rendir cuenta. El principio de actuacién que implica

planificar, realizar y evaluar, pasé de la empresa a los centros educativos y se constituyo en las
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pautas para el desarrollo de las tareas de indole pedag6gico-didactica en la construccién de los

curriculos.

Es evidente la intima relacion que existe entre la evaluacion empleada en las organizaciones y la
evaluacion empleada en los contextos educativos, teniendo como factor comdn la utilizacion de

la misma como instrumento de aprendizaje. Al respecto Casanova plantea que:

“La evaluacion aplicada a la ensefianza y al aprendizaje, consiste en un proceso
sistemético y riguroso de obtencidn de datos, incorporado al proceso educativo desde su
comienzo, de manera que sea posible disponer de informacién continua y significativa
para conocer la situacion, formar juicios de valor con respecto a ella y tomar las
decisiones adecuadas para proseguir la actividad educativa mejorandola

progresivamente.” (Casanova, 1998)

Un valor fundamental de la evaluacién consiste en la posibilidad de que a través de ella una
organizacion se entienda realmente a si misma, conozca sus fortalezas y sus debilidades, sus
limitaciones y potencialidades. Mediante tal conocimiento la organizacion estd mas cerca de
lograr el éxito que otra que carece de dicho autoconocimiento (Galati, 2007). Este proceso puede
brindarle informacién valiosa a la organizacion, alimentando otros subprocesos de Talento

Humano y generar encuentros constructivos en los que el empleado se sienta reconocido.

En el ambito educativo y organizacional debe entenderse la evaluacion como una actividad
critica de aprendizaje, porque se asume que la evaluacién es aprendizaje en el sentido que por
ella adquirimos conocimiento. (Alvarez Méndez, 2001) La evaluacion actta en este sentido al
servicio del conocimiento y del aprendizaje, y al servicio de los intereses formativos a los que
esencialmente debe servir. Aprendemos de la evaluacion cuando la convertimos en actividad de
conocimiento, y en acto de aprendizaje al momento de la correccion para establecerla como
formativa. (Alvarez Méndez, 2001)

Es importante no confundir la evaluacion con calificacion, la evaluacion hace referencia a un

proceso que inicia con la construccion de compromisos, mientras que la calificacion hacer
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referencia a un momento puntual, en el cual se consolida, por medio de la asignacion de un valor,

el ciclo evaluativo.

Segun Alonso Sanchez & Gil Pérez, (1996)

“toda evaluacion posee connotaciones valorativas, es decir, calificatorias tanto al
indicar la necesidad de profundizar o rectificar aspectos, como al aceptar el trabajo
realizado sin enmiendas sustanciales, se esta expresando implicitamente una
valoracion, aunque la funcion esencial no sea la valoracion sino favorecer la mejora

del producto.”

En efecto, la idea central que subyace en el compromiso del empleado y lider es que ambos son
corresponsables de la tarea, ambos estan comprometidos en lograr un producto satisfactorio. Las
criticas y sugerencias del lider no constituyen un enjuiciamiento externo sino una contribucion
interesada y es asi como debe ser percibida por el empleado, pues dichas observaciones van
direccionadas en términos eminentemente formativos.

Segun las definiciones expuestas, podemos entender la evaluacion del rendimiento como un
proceso sistematico y riguroso en el que se recolecta informacion cualitativa y cuantitativa de un
individuo u objeto, para emitir un juicio soportado en dicha informacion, con la intencion de
modificarlo o mejorarlo. En este sentido se pretende incentivar espacios en los que se propenda

por el desarrollo del ser humano y mucho mas cuando leemos textos como el siguiente:

“ratificando que las tendencias evolutivas naturales hacia el desarrollo psicologico y
la adaptacion al medio se sostienen y apoyan en contextos sociales que proporcionan
oportunidades de decisién (autonomia), conocimiento (competencia) y conexion con
otros (vinculo). Es claro, entonces, que los seres humanos se encuentran en una
situacion de vulnerabilidad en ambientes caracterizados por el control, la alienacion,

frustracion y pasividad” (Murioz & Ramirez, 2013, pag. 146)

Al entender el desemperfio, como el cumplimiento de objetivos, para evaluarlo se cuantifica lo

que el empleado ha realizado y se le asigna un juicio de valor segtn el cumplimiento o no de las
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metas establecidas. Definir performance como desempefio, implica desconocimiento de los
medios utilizados para alcanzar los objetivos y las variables contextuales que influyen en su
cumplimiento. En este punto cabe la pregunta de aquella frase relacionada con la obra el

“Principe de Maquiavelo”. (El fin justifica los medios?

Desde este punto de vista, el término desempefio se referiria a los resultados, mientras que el
rendimiento hace alusion a los comportamientos que se dirigen a la consecucion de dichos
resultados. (Alcover, Martinez, Rodriguez, & Dominguez, 2004), asi como también es el

producto de multiples variables personales, interpersonales y ambientales” (Canda Moreno,

2006).

Con relacion a las dos formas de entender performance (Diaz, 2010) plantea:

“Si bien el definir el rendimiento en términos de conductas nos ayudaria a ver la
relacion entre conductas y sus resultados, no se puede excluir a estos ultimos. Los
modelos conductuales precisan justamente que los resultados nos proporcionan el
contexto del rendimiento, aclarando a los trabajadores hacia donde debe dirigirse su
conducta. De la misma manera, quedarnos en el extremo contrario, centrandonos en
exceso y exclusivamente en el resultado, tampoco es eficaz. Por eso, al gestionar el
rendimiento necesitamos tanto los resultados como las conductas, y ésta es precisamente,
la tendencia actual en las organizaciones a la hora de evaluar el rendimiento de sus

trabajadores”.

Teniendo en cuenta los elementos mencionados con relacién a la utilizacion del término
performance, se hace evidente que éste se debe entender como rendimiento, pues el concepto de

desempefio limita su utilizacion y lo restringe tnicamente al cumplimiento de objetivos.

Segun Motowildlo, el rendimiento se puede entender como un grupo de comportamientos
laborales, pero es un error definirlo como el producto de los mismos. Como se menciona en
lineas anteriores, para este autor, existe el Rendimiento de tarea o intra-rol, con el cual se refiere
a las conductas de los trabajadores respecto a sus tareas u obligaciones laborales y el rendimiento

contextual o extra-rol que corresponde a conductas que la organizacion no exige de manera
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formal, pero que son necesarias para su exito. En relacion a ello, se encuentra el concepto de

ciudadania organizacional (Bateman & Organ, 1983) el cual implica la voluntad de cooperacion

entre los trabajadores, que posteriormente tiene un impacto global en el funcionamiento eficaz de

la organizacion. La ciudadania organizacional se divide en 5 dimensiones las cuales son:

Altruismo: comportamiento de ayuda a compafieros.

Concienciacion: conductas que ayudan a la organizacion, pero no a individuos o grupos
concretos.

Deportividad: Fijarse en el lado positivo de las situaciones que podrian percibirse como
desagradables.

Cortesia: informar a los compafieros sobre decisiones personales que los afecten de
manera directa.

Virtud civica: participacion responsable en los procesos politicos de la organizacion. Las
anteriores dimensiones no estan enmarcadas, estrictamente, a la consecucion de los
objetivos misionales, por lo tanto no hacen referencia de manera exclusiva al rendimiento

extra-rol, el cual si se relaciona de manera directa con el rendimiento global.

Al término de ciudadania organizacional se le ha afadido el estudio de otro concepto

denominado comportamientos contraproducentes en el trabajo, Sackett (2002) los describe en:

Robo o intento de robo
Destruccion de la propiedad
Mal uso de la informacion
Mal uso del tiempo

Realizacion de comportamientos no seguros
Ausentismo

Trabajo de poca calidad

Uso de alcohol

Uso de drogas

Acciones verbales inadecuadas

Acciones fisicas inadecuadas.
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A manera de conclusion la evaluacion de rendimiento entendida como un proceso formativo en
la organizacion, se debe visualizar desde un continuum por su caracter procesual, con énfasis en
el aprendizaje. No es el seguimiento de tareas discretas y discontinuas, las cuales son
insignificantes si se interpretan de manera aislada. Dicha interpretacion en ocasiones es impuesta
por el reduccionismo técnico que habitualmente enmarca los diferentes procesos en las
organizaciones, en los cuales el formato o el protocolo establecido tienen mas valor, que la

interaccion del lider y el empleado pensada como un proceso de aprendizaje.

Evaluacién del rendimiento

De acuerdo con lo mencionado anteriormente, en este trabajo investigativo, se propone utilizar
“evaluacién y rendimiento”, es decir; se unificaran ambas palabras para utilizar finalmente una

categoria conceptual que responda de manera mas pertinente a su origen epistemoldgico.

Teniendo en cuenta lo expuesto anteriormente, la evaluacion del rendimiento se debe entender
como un proceso sistematico y riguroso, donde se establecen criterios consensuados de
evaluacion entre los diferentes actores, para generar coherencia y realizar el seguimiento de las
acciones del empleado con relacién a los objetivos del area y por ende a los asuntos misionales
de la organizacion. Dichas acciones estaran enmarcadas en los aspectos relacionados con la
tarea, las competencias, valores y las conductas pro-sociales, las cuales se verificardn mediante
evidencias concretas que facilitaran los acuerdos y la realimentacion final, enmarcada en un

ambiente pedagdgico que posibiliten la formacion de los empleados.
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CONSTRUCCION DE UN MODELO DE EVALUACION DE RENDIMIENTO PARA

LA EMPRESA COPABIENES LTDA

El modelo estard soportado en el concepto propuesto en este trabajo, la evaluacion de

rendimiento, recordando que se entenderd como un proceso sistemético y riguroso, donde se

establecen criterios consensuados de evaluacion entre los diferentes actores, para generar

coherencia y realizar el seguimiento de las acciones del empleado con relacion a los objetivos del

area y por ende a los asuntos misionales de la organizacion.

Las principales diferencias de este modelo con los anteriormente expuestos son:

v

El modelo se basara en el concepto de rendimiento, como proceso que permite evaluar
tanto los resultados como la manera de conseguirlos.

Se basa en el concepto de evaluaciébn como proceso, mas no como un momento de
calificacion.

Incluye las conductas prosociales, con las que se evallUan la forma en la que se consiguen
los resultados

Este modelo no comulga con la filosofia, en la cual el fin justifica los medios.

El portafolio de evidencias se plantea como una estrategia para generar espacios de
realimentacion basados en hechos concretos, mitigando asi sesgos presentes en las formas
tradicionales de evaluacion.

Los criterios de evaluacién son consensuados y no asignados de manera impositiva a los
empleados.

Tendrd una intencion formativa pues estd enmarcada en elementos pedagogicos,
alejandose de las conductas de amenaza, castigo y miedo.

El modelo también se diferencia de los demas, en tanto permite realimentaciones
permanentes sobre asuntos positivos y de mejora, y no condiciona estas a uno o dos
encuentros acordados.

El modelo propone el reconocimiento de falencias no solo del empleado sino también de

las condiciones organizacionales que afectan su rendimiento.
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A continuacion se mostrara paso a paso el modelo propuesto.

1. Aspectos generales:

a. ¢A quien se va a evaluar?

A los diez empleados de la empresa Copabienes Ltda.
b. (Cuando se va a realizar?

v De manera anual, segln el cronograma que mas se ajuste, teniendo en cuenta las posibles
coyunturas.

v' Durante el periodo de prueba de un empleado

v' Cuando un empleado cambie de rol

v’ Cuando se presente un cambio de Lider

v De manera extraordinaria cuando un Lider lo solicite, minimo 30 dias después de la
culminacion de un ciclo evaluativo.

c. ¢Quiénes evallan?

Con el &nimo de generar una evaluacién con intencién formativa, se sugiere un modelo en el que
el lider y empleado tengan una posicion activa trascendiendo de una evaluacion tradicional en la
que al empleado se le imponen los aspectos a evaluar y el lider es quién determina los criterios y
realiza una conclusion final sin tener en cuenta las opiniones del evaluado. En este proceso por lo
contrario, se pretende otorgar autonomia al empleado, brindando la posibilidad de reconocer las
perspectivas y emociones, dar una explicacion significativa para una recomendacién dada,
ofrecer abanico de opciones efectivas y poder llegar a acuerdos conjuntamente. (Mufioz &
Ramirez, 2013). Segun lo anterior, se propone un modelo en el que el lider planifique las
expectativas, la planeaciéon de los compromisos y la definicion de los criterios de seguimiento
(diario de evidencias), se realizan de manera conjunta entre el empleado y el lider. Por Gltimo y
también de manera conjunta se contrasta lo acordado y lo cumplido en la fase de realimentacién,

con base en las evidencias arrojadas por los criterios de seguimiento definidos.
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2. ¢Como se va a realizar? Con la implementacion de tres fases:

Seguimiento Calificacion
Planeacién (realimentaciones (realimentacion
constantes) final)

llustracion 4 Fases del Modelo

A continuacién, se describird cada una de las fases:

12 fase: Planeacion.

Esta fase inicial tiene como objetivo, que entre el lider y empleado, se identifiquen y establezcan
los resultados a alcanzar durante un periodo (normalmente anual); teniendo en cuenta las
conductas deseables para la consecucion de dichos resultados con el fin de proporcionar una
aproximacion a largo plazo que direccione el quehacer del empleado y evidencie su rendimiento.

Para la planeacién se debe tener en cuenta:

e El Plan Estratégico de Copabienes

e Los objetivos de cada area con sus respectivos proyectos.
e El Manual de funciones especifico para cada rol

e El Reglamento Interno de Trabajo (RIT)

e Las politicas de la empresa

e Las recomendaciones de la Gltima evaluacion
El lider inmediato y el evaluado deben llegar a un acuerdo sobre los resultados esperados, los

parametros a evaluar y los criterios aplicables al rendimiento en cada compromiso para poder

valorar el resultado general. El tiempo previsto para este acuerdo son los quince dias siguientes
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al final de un ciclo evaluativo (ordinaria o extraordinaria) o cuando los planes organizacionales
sufran modificaciones significativas. Para empleados nuevos o que cambian de rol, el proceso

de preparacion para el cargo debe contemplar un espacio para este momento.

Los compromisos deben de tener en cuenta las siguientes caracteristicas:
« Ser trazados bajo resultados especificos.

+ Ser medibles.

+ Ser alcanzables y realistas.

« Ser relevantes para el area en relacion con los objetivos.

« Tener limites temporales.

Son tres las actividades a realizar en esta fase:

a) Planificar las expectativas: El lider construye unas expectativas con relacion al quehacer
del empleado, las cuales permitirdn identificar cuéles son las actividades del empleado que
podrian aportar al cumplimiento de los objetivos de la unidad. Posteriormente el lider desarrolla
un borrador de compromisos, el cual debe estar alineado con el plan de desarrollo y genera el

espacio para la reunién de construccion de compromisos.

b) Reunion de construccion de compromisos: El lider realiza una reunién con el empleado
donde expone el borrador de compromisos y de manera conjunta, empleado y lider, fijan los
compromisos que se consignaran en el formato; es importante establecer un tiempo adicional
para el reajuste de los compromisos con la finalidad de que ambos estén totalmente de
acuerdo. Los compromisos deben estar alineados con los objetivos de cada &rea, deben
agrupar una amplia gama de actividades, se les debe asignar evidencias para el seguimiento y
una calificacion que permita direccionar prioridades. A manera de ejemplo se presenta la

siguiente tabla:
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Tabla 1 Construccion de compromisos

OBJETIVO DEL | COMPROMISOS ACTIVIDADES EVIDENCIAS
AREA PARA
SEGUIMIENTO
Aumentar Realizar Entregar diez | Planilla de registro
namero de | estrategias de | portafolios aclientes |de entrega de
inmuebles mercadeo potenciales portafolios firmada
por los clientes

Se busca evidenciar coherencia entre los objetivos del area, los compromisos adquiridos y las

actividades del empleado. Una propuesta que contemple estos elementos, permite que los

intereses de la organizacién se traduzcan en el quehacer de los empleados. Adicionalmente

dejar en claro las evidencias y los criterios de calificacion y, desde el inicio facilitara el

seguimiento y la realimentacién del rendimiento. Lo anterior podria ayudar a establecer una

mayor claridad de rol y coherencia organizacional. Al expresarlos de forma simple, se busca

no complejizar el modelo y ajustarlo a la realidad de la empresa.

Como se ha mencionado a lo largo de este escrito el rendimiento no se cifie exclusivamente al

cumplimiento de objetivos, éste tiene en cuenta las conductas pro-sociales (Propuestas que

mejoran el proceso, como por ejemplo; presentar proyectos que aporten al grupo de trabajo y a

la organizacion y exceder el cumplimiento de los compromisos dando un valor agregado)

involucradas en el cumplimiento de dichos objetivos, las cuales se caracterizan por ser

voluntarias, nunca estan entre las obligaciones del puesto intencionalmente y es el individuo

quién decide comprometerse con la organizacion a través de sus comportamientos, actuando

desinteresadamente, pues la principal motivacion no es un bien personal, aunque no lo excluya.

(Ejemplo: ver la siguiente tabla)
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Tabla 2 Matriz de conductas prosociales

Ejemplo de matriz de conductas pro-sociales

CONDUCTA | DESCRIPCION EJEMPLOS LAS OBSERVACION
PROSOCIAL PRESENTA ES
(nunca, a
veces, casi
siempre,
siempre)
Ayudar al “El compaiiero en
comparfiero cuando AV ocasiones no desea
Trabajar tenga alguna ser ayudado”
Cooperacion | conjuntamente para | dificultad para lograr
satisfacer las el objetivo.
necesidades de los | Evidenciar falencias CS
clientes y en los procesos y
proveedores. plantear ideas
correctivas
Tener una S
comunicacion
Ofrecer un trato asertiva con,
amable y cordial a | colaboradores, pares,
Afabilidad | los clientes y lideres, clientes y
proveedores que proveedores.
requieran los
servicios. Tener un trato AV
altamente amable
con todo el equipo
de trabajo.
Realiza sus tareas CS
Brindar datos con una mayor
veridicos e calidad de lo que se
Confiabilidad | informacion real. le indica.
No se le identifica AV
mentiras o enganos
Cumplir con las citas AV
Cumplir con los en el tiempo
compromisos en el | acordado
Oportunidad momento acordado | Entrega sus N

compromisos mucho
antes de la fecha
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c¢) Construccion de criterios para el seguimiento: Este proceso es una seleccion deliberada y
sistematica de hechos, datos y referentes, convenida entre empleado y Lider, que busca dar a
conocer los esfuerzos, progresos y estrategias que sigue el empleado para lograr los
compromisos acordados. Adicionalmente también da cuenta de las conductas pro-sociales
evidenciadas para el cumplimiento de los compromisos. Para establecer criterios se propone
generar un diario de evidencias, entendiendo evidencias como la prueba que demuestra que los
productos, servicios o comportamientos del empleado, corresponden o no a lo esperado, segun

los acuerdos establecidos.

El diario de evidencias seria el conjunto de pruebas recolectadas a lo largo del ciclo evaluativo y
que se aportan durante las reuniones de seguimiento y realimentacion para demostrar el
cumplimiento de los compromisos adquiridos y las conductas pro-sociales que posibilitaron

dicho cumplimiento.

Tanto lider como empleado, deben tener un diario de evidencias que permita un seguimiento
riguroso y fundamentado en hechos, para combatir la percepcidn negativa sobre una evaluacién

sesgada.

Formatos para el registro de evidencias:

Se tienen dos ejemplos: el formato de diario de evidencias general y el diario de evidencias EOE

(evento ocupacional especial) Se puede utilizar cualquiera de los dos formatos.

En ambos se puede registrar aquellas situaciones desfavorables o favorables que serviran como
evidencias para los encuentros de realimentaciones. Este registro permite mayor exactitud de la
informacion, disminuye los efectos de contaminacion y permite una mayor objetividad en la
evaluacion. Lo que se propone en este modelo, es que tanto el lider como cada empleado tenga

su propio diario de evidencias.

43



FECHA

15 de mayo

20 de Junio

28 de Junio

Tabla 3 Diario de evidencias

COMPROMISO

Responsabilizarse
de los proyectos de
la Unidad

Brindar atencion
oportuna a los

usuarios del servicio

Brindar atencion
oportuna a los

usuarios del servicio

DIARIO DE EVIDENCIAS GENERAL

EVIDENCIA

|

Actas
Correos

Informes

Correos sin
responder

Quejas de
usuarios por

mala atencién

Queja formal
por demora en

la respuesta

TCorapienes:

OBSERVACIONES

El proyecto se retrasé
por cambios en las

normas

Se han  presentado
quejas formales  del
empleado por mala

atencion.

La respuesta no se
pudo dar de manera
oportuna porque se

cayo el sistema
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Tabla 4 Evento Ocupacional Especial

EVENTO OCUPACIONAL ESPECIAL (EOE)
i COPABIENEﬁE

Aoz v Mg =

Nombre y cargo
del empleado

Nombre y cargo de
quien lo evalla

Fecha del
encuentro
evaluativo

Evento

Descripcion del
evento

Tipo de evento

Favorable

Desfavorable

causas

efectos

Conclusion del
empleado

Conclusion del
evaluador

Incidencias

Plan de
mejoramiento:
Compromisos del
empleado y del
evaluador

Observaciones
adicionales

Firma del
empleado

Firma del
evaluador
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2@ fase: Seguimiento

Esta fase se realiza a la mitad del ciclo evaluativo segun el cronograma definido para el proceso
y tiene la intencion de revisar hasta qué punto se esta cumpliendo lo acordado, estableciendo las
necesidades de mejora con fechas, las cuales seran retomadas al final del ciclo evaluativo. Es
necesario aclarar que el modelo incluye realimentaciones cada vez que sea necesario para
implementar mejoras oportunas o para reconocer las buenas acciones que se estan identificando.

Este encuentro lo que busca es recolectar los momentos documentados hasta la fecha y revisar de
manera conjunta con el empleado los compromisos adquiridos, en este punto el lider no parte de
las expectativas, gracias a los acuerdos establecidos con el empleado en la fase de planeacién y

adicionalmente busca alternativas con el empleado para mejoras en el proceso.

En esta fase es importante responder las siguientes preguntas ¢;qué va bien? ;Qué no va bien?
¢Coémo podemos (yo u otros) ayudar? ¢ Cudles brechas existen? ;Cudles son las causas? ¢Cuales

seran las estrategias de intervencion?

Mediante el diario de evidencias construido segun los criterios establecidos en la fase inicial, se
procede a revisar compromiso por compromiso teniendo en cuenta:

v' Si se esta obteniendo el resultado esperado y en qué proporcién, de acuerdo con la meta
establecida.

v Si el resultado que se esta obteniendo cumple con todos y cada uno de los criterios
establecidos.

v Cuales conductas pro-sociales se estan presentando para el cumplimiento de los
resultados.

v Que en el diario se encuentren las evidencias requeridas que comprueben los resultados.

Tanto el lider como el empleado socializan su diario de evidencias en la reunion, para generar
una conversacion basada en hechos, con la intencion de reducir los posibles desencuentros. De

la fase de seguimiento deben surgir las necesidades de mejora del empleado y redireccionar
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algunas acciones que no estén encaminadas al cumplimiento de los compromisos adquiridos.
Ademas se deben identificar aquellos elementos que no han permitido el desarrollo de las
actividades y establecer una estrategia para afrontarlos en caso de ser posible. También es
posible identificar estrategias positivas implementadas por el empleado que puedan servir para

los demas. (Ejemplo para esta fase: ver tabla correspondiente al area de ventas)

Tabla 5 Fase de Seguimiento

Necesidad de
Compromiso Evidencias Potencialidades | mejora Fecha de revision

Incrementar las | Reporte mensual Mejorar el plan | Para el proximo
ventas en un de ventas de seguimiento a | grupo primario
40% los clientes
Implementar Planilla de Supero el No de
estrategias de entrega de portafolios
mercadeo portafolios entregados
Captacion de Contratos de Aumentar su Para el proximo
inmuebles administracion capacidad grupo primario

persuasiva

La tabla hace referencia al compromiso, a las evidencias que demuestran el cumplimiento o el no
cumplimiento del compromiso, las potencialidades identificadas, las necesidades de mejora del
empleado y de otros asuntos que afecten el cumplimiento de los compromisos, por Gltimo estan
las fechas en las que se debe evidenciar la mejora. En esta reunion tanto el empleado como el
lider salen con tareas que faciliten el cumplimiento adecuado de los compromisos y se proyectan

elementos que se retomaran en la fase calificacion y realimentacion final.

32 fase: Calificacion y realimentacion final.

En esta fase se culmina el ciclo evaluativo, verificando el cumplimiento de los compromisos
adquiridos. Lider y empleado realizan una revision por separado del cumplimiento de los
compromisos y emiten un concepto mediante la revision del diario de evidencias que poseen. Al
igual que en la fase de seguimiento, el lider propicia una reunion para que se socialicen los
conceptos y comience el dialogo que dara pie a la calificacion con la cual se cierra el ciclo

evaluativo. El lider realiza una valoracion del cumplimiento de los objetivos segun su
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calificacion y el empleado por su parte también realiza una valoracion de los compromisos

teniendo en cuenta la calificacion de cada uno.

Mediante el diario de evidencias construido segun los criterios establecidos en la fase inicial, se

procede a revisar compromiso por compromiso teniendo en cuenta:

Si se obtuvo el resultado esperado y en qué proporcién, de acuerdo con la meta establecida.
Si el resultado que se obtuvo cumple con todos y cada uno de los criterios establecidos.
Cuales fueron las conductas pro-sociales que permitieron los resultados

Aportes extraordinarios

AN N NN

Que en el diario se encuentren las evidencias requeridas que comprueben los elementos
enunciados.

A continuacion se expone la tabla de operacionalizacién de la calificacion:

Tabla 6 Calificacion final

CALIFICACION DE RENDIMIENTO CALIFICACION | OBSERVACIONES

La informacién que reposa en el diario de
evidencias demuestra que se cumplen de manera
muy satisfactoria y por encima de lo esperado los
compromisos establecidos y las conductas pro-
sociales. EXCELENTE

La informacion que reposa en el diario de

evidencias demuestra que se cumplen de manera SOBRESIENTE
satisfactoria los compromisos establecidos y las
conductas pro-sociales.

La informacion que reposa en el diario de

. " BUENA
evidencias demuestra que se cumplen de manera
parcialmente satisfactoria los compromisos
establecidos y las conductas pro-sociales.

La informacion que reposa en el diario de

evidencias demuestra que no se cumplen de REGULAR
manera satisfactoria los compromisos establecidos
y las conductas pro-sociales.

La informacion que reposa en el diario de
evidencias demuestra que no se cumplen los
compromisos establecidos y las conductas pro-
sociales. DEFICIENTE
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Esta fase no responde Unicamente a la asignacion de valores, pues contempla, en la misma
reunién, un dialogo profundo entre el empleado y su lider, en el cual se discuten las dificultades
que influyeron en el cumplimiento de algunos compromisos, ya sean del empleado o aquellas
variable contextuales que influyeron en el rendimiento. Tanto lider como empleado deben
abordar este encuentro como una oportunidad que permitira evidenciar necesidades del lider y
empleado, con la intencién de generar estrategias que faciliten un mejor rendimiento o potenciar
los aspectos positivos para el proximo ciclo evaluativo.

Es importante que el lider no incurra en algunos errores frecuentes como los sefialados por
(Robbins, 1995):

Aprovechan el proceso para fines de caracter politico
Inflan inconscientemente las evaluaciones (indulgencia)
Subestiman el rendimiento (severidad)

Toleran que una caracteristica ejerza una influencia indebida en la evaluacion de otras
caracteristicas (efecto halo)

v Influyen en sus evaluaciones al favorecer inconscientemente a quienes tienen
caracteristicas y rasgos similares a ellos mismos (error de similitud)

ASRNENEN

Como parte final de esta fase, se deben consignar las necesidades formativas derivadas de las
necesidades de mejora identificadas en el proceso evaluativo, por lo tanto es importante
establecer el cronograma del ciclo evaluativo del empleado teniendo en cuenta los tiempos en los
que se realiza el diagnostico del Proyecto de necesidades formativas, para que sirvan de insumo
y se establezca una logica de acompafiamiento al ciclo de vida laboral del empleado desde

Desarrollo de Talento Humano.
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CONCLUSIONES

Con base a la literatura revisada, se ha encontrado valiosos avances en el campo de la psicologia
organizacional, sin embargo se reitera la necesidad de seguir profundizando principalmente en
temas que hoy son bastante utilizados en el mundo del trabajo y de las organizaciones, dentro de

ellos, se encuentra la evaluacién de rendimiento.

Para contribuir a la teoria, pero también a la préctica en el campo del saber de la psicologia

organizacional, se ha construido en este trabajo investigativo dos propuestas:

La primera es una propuesta tedrica; en esta se propone utilizar el concepto: “evaluacion de
rendimiento” en vez de utilizar evaluacion o gestion del desempefio. Por afios, diferentes
autores, personal académico e integrantes de organizaciones, muy probablemente se han referido
a ambos términos indistintamente, quizas por no conocer en profundidad su significado o por un
simple eufemismo. Pero es importante dejar claro que, cuando se busca fortalecer el
conocimiento cientifico, es sano atribuir al significante su real significado, para no generar
confusiones y distorsiones del concepto. Segln la investigacion realizada, en el campo
organizacional el desempefio hace referencia a los resultados y el rendimiento abarca tanto los
resultados como la manera de conseguirlos, esta Ultima es fundamental, pues se considera que el
fin no justifica los medios. La palabra evaluacion también ha sido excluida de algunos procesos
evaluativos, probablemente porque no se ha entendido claramente su significado o por qué
obedece a otro eufemismo. Al revisar la literatura, el Diccionario General de Ciencias Humanas
define la evaluacion como “Consecucion de informacion cualitativa y cuantitativa sobre el sujeto
del aprendizaje, sobre el maestro, sobre el programa y sobre las condiciones del entorno en
funcion de la prevision o la organizacion del proceso de intervencion”. En este trabajo no se
identifica la necesidad de reemplazar la palabra evaluacion o hacer referencia a otro proceso,
porque la definicion descrita en las lineas anteriores, es precisamente lo que se hace cuando se

evalUa al personal en el entorno laboral.
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La segunda propuesta presentada en este proceso investigativo, esta dirigida a la praxis

profesional, al construir un modelo con base a la primera, dirigido a una empresa que no ha

tenido nunca un proceso de evaluacion de rendimiento y que no cuenta con el presupuesto

requerido para pagar a un profesional que pueda direccionar un proceso como este. EI modelo

propuesto se resume en la siguiente imagen:

a. Planificar las expectativas.

B b. Reunion de construccion
éA quién seva a evaluar? de compromisos.

c. Construccion de criterios
para el seguimiento

éQuiénes van a evaluar? 1. PLANEACION

écuando?

anualmente
cambio de rol écomo? con tres fases

periodo de prueba
ocasiones extraordinarias

llustracion 5 Modelo Propuesto

d) Instrumentos: EOE

O/y diario de evidencias

2. SEGUIMIENTO
(Realientaciones constantes)

3. CALIFICACION Y
REALIMENTACION FINAL

Con ambas propuestas, se logra fortalecer el conocimiento referente a este tema en la psicologia

organizacional, clarificando un concepto y mostrando un ejemplo de coémo se puede evaluar al

personal en el contexto laboral.
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