Evaluacion del Desempeiio Laboral

Resumen

Anna Pérez Montejo*

Evaluar el desempefio laboral es fundamental para que cualquier organizaciéon conozca los resultados del trabajo
de cada uno de sus empleados, pero nunca ha sido una tarea facil y muchas veces la evaluacién de ese desempefio
deja mucho que desear en la practica misma de la administracién de las empresas, en virtud de que se trata de una
actividad en la cual se entremezclan consideraciones subjetivas que entorpecen la propia evaluacién y prestan im-
portancia a elementos que no se refieren directamente al rendimiento efectivo de los trabajadores. Por eso se han
disefilado muchos métodos y, en realidad, la naturaleza misma de las labores, permite que cada empresa adapte
algunos de esos métodos o disefie y aplique uno diferente ideado por sus administradores.

Introduccion

e define desempefio como
”aquellas acciones o com-
portamientos observados en los
empleados que son relevantes para
los objetivos de la organizacion®”,
y que pueden ser medidos en
términos de las competencias de
cada individuo y su nivel de con-
tribucién a la empresa. Algunos
investigadores argumentan que la
definicién de desempefio debe ser
completada con la descripcién de
lo que se espera de los empleados,
ademés de una continua orientacién
hacia el desempefio efectivo. La
Administracién del desempefio, es
definida como “el procesomediante
el cual la compafia asegura que
el empleado trabaja alineado con
las metas de la organizacion®”,
asi como las précticas a través de
las cuales el trabajo es definido y
revisado, las capacidades son de-
sarrolladas y las recompensas son
distribuidas en las organizaciones.
Si bien diferentes estudios sobre
indicadores de productividad y
financieros han demostrado que en
las compaififas en las que se imple-
mentan sistemas deadministracién
del desempefio, los empleados han
obtenidomejoresresultados, queen
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las que no fueron utilizadas, los ad-
ministradores deben ser conscientes
de que cualquier falla de las orga-
nizaciones en adoptar una efectiva
administracién del desempeno es
costosa, en términos de pérdida
de oportunidades, actividades no
enfocadas, pérdida de motivacién
y moral. Recientemente se ha des-
cubierto que toda Administracién
deldesempefioes un ciclodindmico,
queevolucionahacialamejoradela
compafifa como un ente integrado.
Como todo ciclo consta de etapas,
las cuales pueden ser observadas
en la figura 1.

en la forma tradicional se realizaba
mediante mecanismos informales
de monitoreo del desempefio ac-
tual, seguido de sesiones de entre-
namiento, revisiones periddicas del
desempenio, entre otras; sin permitir
al empleado tomar control de su
propio desarrollo del desempefio.
Retroalimentacién es importante
durante todo el proceso y también
despuésdelaevaluaciénparaqueel
empleadosepa cualessonlos puntos
que debe reforzar para mejorar su
desemperio, en miras de mejorar el
desempefiointegral dela compaiiia.
Evaluacion, enesta etapase utilizan

COHCEPTUALIZACION

EVALUACIOH

DESARROLLO

REETROALIMEHNTACION

IMPLEMEHNTACTOH

Figura 1. Ciclo dindmico de la administracién bésica para implementacién de un
cambio. Fuente: Stoner J. Wankel C. Administracién. Prentice-Hall. México, 1990. p. 4.

Conceptualizacion es la fase
en la que la empresa identifica el
mejor rendimiento al cual desea
dirigirse. Desarrollo es la fase en
que la compaififa examina dénde el
rendimiento actual estd variando
en funcién de los niveles deseados,
lo cual puede realizarse a través de
un Sistema de Soporte Integrado
del Desempefio. Implementacién

las medidas de desempefio para
monitorear los indicadores espe-
cificos de desempefio en todas las
competencias y determinar como
estan respondiendo los objetivos.

(1) Garcia, Marfa. “La importancia de la evalu-
acion del desempeno”. Revista proyecciones.
Afio 2 Ntumero 9 Febrero-Marzo 2001. p. 3.

(2) Besseyre des Horts, Charles-Henri. (1990):
Gestion Estratégica de los Recursos Humanos,
Ed. Deusto, Madrid, p.222
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Definiciones de la
Evaluacion del Desempeiio
Laboral.

“Lo podemos considerar como
un procedimiento estructural y
sistemédtico para medir, evaluar e
influir sobre los atributos, compor-
tamientos y resultadosrelacionados
con el trabajo, asi como el grado de
ausentismo, con el fin de descubrir
en qué medida es productivo el
empleado y si podrd mejorar su
rendimiento futuro, que permite
implantar nuevas politicas de
compensacion, mejora el desem-
pefo, ayuda a tomar decisiones de
ascensos o de ubicacién, permite
determinar si existe lanecesidad de
volver a capacitar, detectar errores
en el disefio del puesto y ayuda a
observar si existen problemas per-
sonales que afecten a la persona en
el desempenio del cargo”®.

“Los principales objetivos de
la evaluacién del desempefio no
pueden restringirse a un simple
juicio superficial y unilateral del
jefe respecto del comportamiento
funcional del subordinado”®; es
necesario descender més profun-
damente, localizar las causas y
establecer perspectivas de comun
acuerdo con el evaluado.

Seguin Werther y Davis®, “La
Evaluacién del Desempefio consti-
tuye el proceso por el cual se estima
elrendimiento global del empleado.
Constituye una funcién esencial
que de una u otra manera suele
efectuarse en toda organizacion
moderna”.

“Si se debe cambiar el desem-
pefio, el mayor interesado, el
evalua-do, debe no solamente
tener conocimientos del cambio
planeado, sino también por qué y
cémo deberd hacerse si es que debe
hacerse”®.

Chiavenato, refiere que “Cuando
un programa de evaluacion del desem-
pefio estd bien planeado, coordinado y
desarrollado, normalmente trae benefi-
cios a corto, mediano y largo plazo. Los

2 2009

principales beneficiarios son, general-
mente, el evaluado, el jefe, la empresa
y la comunidad®-”

Mediante la evaluacién del
desempefiolaboral,la organizacion,
conoce los aspectos de compor-
tamiento y desempefio que la
empresa mas valoriza en sus fun-
cionarios. Da a conocer cuéles son
las expectativas respecto al desem-
pefio. A través de ella se anuncian
las medidas que se van a tomar en
cuenta para mejorar el desempefio
(programas de entrenamiento, se-
minarios, etc.) y las que el evaluado
debera tomar por iniciativa propia
(autocorreccion, esmero, atencion,
entrenamiento, etc.).

La evaluacién le da al traba-
jador la oportunidad para hacer
autoevaluacion y autocritica para
su autodesarrollo y autocontrol.
Con ella se estimula el trabajo en
equipo y se procura desarrollar las
acciones pertinentes para motivar
a la persona y conseguir su iden-
tificacion con los objetivos de la
empresa. Es un instrumento para
mantener una relacién de justicia y
equidad contodoslos trabajadores.
Estimula a los empleados para que
brinden a la organizacién sus me-
jores esfuerzos y vela por que esa
lealtad y entrega sean debidamente
recompensadas. Atiende con pron-
titud los problemas y conflictos, y
si es necesario toma las medidas
disciplinarias que se justifican.
Estimula la capacitacién entre los
evaluadosyla preparacién paralas
promociones.

Segun Chiavenato®. La evalua-
cion del desemperio es una apreciacion
sistemdtica del desempefio de cada
persona en el cargo o del potencial de
desarrollo futuro.

Segun Gibson. La evaluacion del
desempefio es un proceso sistemdtico
mediante el cual se evaliia el desempeiio
delempleadoy supotencial dedesarrollo
de cara al futuro.

Segtin Baggini®”. La evaluacion
del desempetio es el proceso por el cual
se estima el rendimiento global del
empleado.

Lamayor parte delosempleados
procura obtener retroalimentacion
sobre la manera en que cumple sus
actividad y las personas que tienen
asucargoladireccién delaslabores
deotrosempleadosdebenevaluarel
desemperioindividual para decidir
las acciones que deben tomar.

Beneficios de la Evaluacion
del Desempeiio

La evaluacién del desempefio
ayuda a implantar nuevas politicas
de compensacion, mejora el desem-
pefio, refuerzalatoma decisiones de
ascensos o de ubicacion, permite
determinar si existe lanecesidad de
volver a capacitar, detectar errores
en el disefio del puesto y ayuda a
observar si existen problemas per-
sonales queafectenalapersonaenel
desempefniodel cargo. Laevaluacién
del desempefio no puede restrin-
girseaunsimplejuicio superficial y
unilateral del jefe respecto del com-
portamiento funcional del subor-
dinado"V; es necesario descender
mas profundamente, localizar las
causas y establecer perspectivas de
comun acuerdo con el evaluado.

Sisedebe cambiar el desempefio,
el mayor interesado, el evaluado,
debe no solamente tener cono-
cimientos del cambio planeado,
sino también por qué y como debera
hacerse si es que debe hacerse. La
evaluacién del desempefionoes un
finen simisma, sino uninstrumento,
medio o herramienta para mejorar
los resultados de los recursos hu-

(3) Amorés, Eduardo. Comportamiento organiza-
cional. Segunda edicién. p. 171.

(4) Literatura consultada en Chiavenato, I. Ad-
ministracion de Recursos Humanos. Edicion Mc
Graw. Hill, Mexico 1988. p. 104

(5) Werther]Jr., William B. & Keith Davis. Adminis-
tracion de Personaly Recursos Humanos. México.
Editorial McGraw-Hill, 2000. P4g 231

(6) Idem

(7) Arias, GT.F. & E.V.Heredia. Administracion de

recursos humanos. Ed. Trillas. México. 2000. p.
172

(8) Idem. p. 580

9) Idem

(10) Gan, F.(1996). Manual de Programas de Desarrollo
de Recursos Humanos. Barcelona. Pag 16.

(11) Guerrero Lozano, Bernardo. Evaluacion del
Desemperio Mis alld del ritual. Edicion. Abril-
Junio de 1996. p. 288- 35.
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manos delaempresa. Paraalcanzar
ese objetivo bdasico y mejorar los
resultados delosrecursos humanos
de la empresa, la Evaluaciéon del
Desemperio trata de alcanzar estos
diversos objetivos intermedios!?:
La vinculacién de la persona al
cargo, entrenamiento, promociones,
incentivos por el buen desempefio,
mejoramiento de las relaciones hu-
manas entre el superior y los subor-
dinados, autoperfeccionamiento del
empleado, informaciones basicas
para la investigacién de Recursos
Humanos, estimacion del potencial
de desarrollo de los empleados,
estimuloalamayor productividad,
oportunidad de conocimientosobre
los patrones de desempeno de la
empresa, retroalimentacién con
la informacién del propio indi-
viduo evaluado, otras decisiones
de personal como transferencias,
gastos, etc.

Los objetivos fundamentales
de la evaluacién del desemperfio
pueden ser presentados en tres
fases™: Permitir condiciones de
medida del potencial humano en
el sentido de determinar su plena
aplicacién. Permitir el tratamiento
de los Recursos Humanos como un
recurso basico de la organizacién y
cuya productividad puede ser de-
sarrolladaindefinidamente, depen-
diendo, por supuesto, de la forma
de administracién. Proporcionar
oportunidades de crecimiento y
condiciones de efectiva partici-
pacién a todos los miembros de la
organizacién, teniendo presentes
poruna partelos objetivos organiza-
cionales y por la otra, los objetivos
individuales.

Eldirector obtienelos siguientes
beneficios con la evaluacion, al
constatar mejor el desempefio y el
comportamiento de los subordina-
dos, teniendo comobase variablesy
factores de evaluacién y, principal-
mente, contando con un sistema de
medida capaz deneutralizarla sub-
jetividad. Tomarmedidas conel fin
demejorarel comportamientodelos
individuos. Alcanzar una mejor co-
municacién conlosindividuos para
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hacerlescomprenderlamecanicade
evaluaciéondel desempefio comoun
sistema objetivo y la forma como se
estd desarrollando éste. Planificar
y organizar el trabajo, de tal forma
que podréd organizar su unidad
de manera que funcione como un
engranaje.

El administrador, con la evalua-
cién, 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. Ademas, invita a los
individuos a participar en la solu-
cién de los problemas y consulta su
opinién antes de procederarealizar
algtin cambio.

Meétodos de Evaluacion

El objetivo de la Evaluacién del
Desemperio, es proporcionar una
descripcién exacta y confiable de la
manera en que el empleado lleva a
cabo su puesto. A fin de lograr este
objetivo, los sistemas de evaluacién
deben estar directamente relaciona-
dos con el puesto y ser practicos y
confiables.

Un sistema estandarizado para
toda la organizacién es muy util,
porque permite practicas iguales
y comparables. Este sistema es de
gran utilidad, porque corresponde
al principio de igual compensacién
por igual labor.

La Evaluacion puede ser hecha
por parte de los superiores, es la
evaluacién realizada por cada jefe
a sus subordinados, en la cual el
superior es quien mejor conoce el
puesto de trabajo del subordinado,
asicomo surendimiento. Puede ser
de autoevaluacion, la cual es la
evaluacién en la que el empleado
hace un estudio de su desempefio
en la organizacién. Los empleados
que participan en este proceso de
evaluacién, puede que tengan una
mayor dedicacién y se comprome-
tan més con los objetivos. O puede
ser evaluacién por parte de los
iguales, este tipo de evaluacion, es
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la que se realiza entre personas del
mismo nivel o cargo, suele ser un
predictor ttil del rendimiento.

O también la evaluacién por
parte de los subordinados, es la
que realizan los empleados a sus
jefes, ésta puede hacer que los su-
periores sean mas conscientes de
su efecto sobre los subordinados. Y
por dltimo la evaluacién por parte
de los clientes, es la evaluacién
que realizan los clientes al titular
del puesto. Resulta adecuada en
diversos contextos.

La evaluacién 360° compendia
todos los anteriores y si bien su
administraciéon es complicada, no
obstante, es de gran utilidad su co-
nexion con la filosofia de la gestion
de la calidad total y el mayor nivel
de satisfaccién de los evaluados.

Meétodo de la escala grifica de
calificaciones

La escala grafica de califica-
ciones es una de la técnicas mas
simples y populares para evaluar
el desempenio, donde se enumeran
las caracteristicas (como la calidad
y la confiabilidad) y un rango de
valores para el desemperio (desde
insuficiente hasta sobresaliente) de
cada una de las caracteristicas. En
este método el supervisor califica
cada uno de los subordinados se-
fialando con una marca o circulo la
calificaciéon que describe su mejor
desemperfio en cada caracteristica
y después se suman los valores
asignados alas caracteristicas para
obtener un total.

Muchas empresas en lugar de
evaluar caracteristicas o factores
genéricos comomencionamos antes
(calidad y cantidad), especifican las
obligaciones que evaluaran.

Por consiguiente, las califica-

(12) Alfonso, M. Z. & I. A. Delgado. La formacién
en Gestion de Recursos Humanos: Factor clave en
el perfeccionamiento empresarial, 2004.

(13) FigueroaLanfranco,JoséG.(2002) “Evaluacién
de Desempenio”. Consultado en Website:
http:/ /www.monografias.com/cgi-bin/
jump.cgi?ID=7030.
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ciones del grado de importancia se
seflalan como porcentajesenlaparte
superior de cada una de las cinco
categorias. La forma también tiene
un espacio para los comentarios y
para la evaluacién de los atributos
generales del desempefio, como
puntualidad a la hora de entrada
y observancia de las reglas del
trabajo.

Meétodo de clasificacion alterna

Consiste en ordenar a los em-
pleados desde el mejor hasta el
peor, en cuanto a una caracteristica
particular, eligiendo al més alto y
después al mas bajo, hasta clasifi-
carlos a todos. Los pasos que sigue
son: se hace una lista de todos los
subordinados que se piensa califi-
car,despuésse elimina losnombres
de aquellos que no se conoce lo
bastante bien como para poder
clasificarlos por orden; a continua-
cién se indica cuél es el empleado
que ocuparia el lugar mas alto enla
caracteristica que estd midiendo y
también cuél estaria en el lugar mas
bajo. Después se selecciona el que
irfa después del més alto y del mas
bajo alternando entre ambos hasta
que hayan quedado ordenados
todos los empleados.

Meétodo de la comparacion por
pares.

El método de comparacion
por pares sirve para aumentar la
exactitud del método de califi-
cacién alterna. Se toma cada una
de las caracteristicas (cantidad de
trabajo, calidad de trabajo, etc.)
y comparamos cada uno de los
subordinados con cada uno de los
demads para poder compararlos.
Para este método se realiza una
grafica con todos los pares posibles
que se generen con el determinado
numero deempleados queevaluara
y de cada una de las caracteristicas.
A continuacién indicaria para cada
caracterfistica (con un + o un -) cuél
de los empleados del par es mejor.
Después sumaria el niimero de ve-
ces que este empleado ha obtenido
una calificacién mejor.
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El método de la distribucion
forzada

Se colocan porcentajes pre-
determinados de empleados en
varias categorias de desempefio.
El propésito es lograr una mayor
diferenciacién entre los empleados
de tal manera que los empleados
sobresalientes puedan ser identifi-
cados. La metodologia consiste en
establecerintervalos en porcentajes,
donde sélo pueden entrar los su-
bordinados queretinanlos criterios
de evaluacién encuadrandolos en
los intervalos no entrando mas
personas con porcentajes diferentes
a los establecidos™.

Meétodos de los incidentes criticos

Este método se basa en el hecho
de que en el comportamiento hu-
mano existen ciertas caracteristicas
fundamentales capaces de llevar
a resultados positivos (éxito) o
negativos (fracaso). Es una técnica
sistemédtica por medio de la cual
cada superior inmediato investiga,
observayregistralos hechos, positi-
vosonegativos, mas destacados del
desempefio de cada subordinado
en sus tareas. Este método puede
dividirseen tresfases: Enlafaseuno,
observacién del comportamiento
de los subordinados. El superior
inmediato hace seguimiento y ob-
serva detallada y cuidadosamente
el comportamiento de sus subor-
dinados en el desempefio de sus
tareas. En la fase dos, registro de
hechos significativos. El superior
inmediato anota y registra todos
los hechos realmente significativos
y destacados del comportamiento
del subordinado, o sea, todos los
incidentes criticos, que podran
referirse al desempefio altamente
positivo (éxito) o el desempefio al-
tamente negativo (fracaso). Y en la
fasetres,investigacién delaaptitud
y el comportamiento. Esta fase se
desarrollaenintervalosregularesde
tiempo, mediante entrevistas entre
elsuperiorinmediatoy el empleado
evaluado. El superior inmediato
anota conjuntamente con el em-
pleadoevaluadolasobservaciones,

los hechos y cambios respectivos.
El formulario de evaluacion, por el
método de los incidentes criticos es
estandarizado paratodalaempresa,
cualesquierasean losnivelesodareas
involucradas. Cadafactordeevalua-
cién ocupa unahoja del formulario,
queincluyehojasadicionales donde
el evaluador puede anotar factores
no previstos entre los factores de
evaluaciénseleccionados. Aspectos
negativos Aspectos positivos. Item:
Item:a) Trabajolento a) Trabajarapi-
damente. b) Pierde tiempo durante
la jornada b) Economiza tiempo
en el expediente del trabajo. c) No
iniciasu tarea prontamente d) Inicia
inmediatamente una nueva tarea,
a pesar de tener otros trabajos en
desarrollo.

Las formas narrativas

Algunos administradores usan
formas narrativas para evaluar al
personal; tales como el plan para
mejorar el desempefo que usa una
compafia multinacional para eva-
luar elavance y el desarrollo de sus
empleados exentos. Serequiere que
el supervisor dela persona 1). Cali-
fique el desempefio del empleado
por cada una de las habilidades o
los factores del desemperfio, como
seria el caso de la planeacion y 2).
Anote ejemplos criticos en un plan
paramejorar, disehado paraayudar
alempleado aentender dénde tuvo
un buen o mal desempefio y dénde
tiene que mejorar.

Escalas de estimacion ancladas

Una escala de estimacién an-
clada a conductas (behaviorally an-
chored rating scale; BARS) combina
narraciéndeincidentes criticos ylas
estimaciones cuantificadas (como
las escalas graficas de estimacion)
anclando una escala cuantificada
con ejemplos conductuales especi-
ficos de desempefio bueno y defi-
ciente. Sus defensores sostienen que
produce evaluaciones mads justas y
(14) Citado en Gary Dessler,. Este método e infor-

macion estd basado en Commerce Clearing

House, “Merck’s New performace Appraisal /

Merit Pay System is Based on Bell- Shaped

Distribution,” en Ideal and Trends, 17 de mayo
de 1989, pégs.. 88-90.
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mejores que los otros instrumentos
que hemos presentado en esta na-
rrativa®.

Las escalas BARS porlo general
siguen cinco pasos"®:

1. Generar incidentes criticos. Se
pide a personas que conocen
el trabajo que sera evaluado
(empleados o supervisores que
describan casos especificos (in-
cidentes criticos) de un desem-
pefio eficaz o uno ineficaz.

2. Elaborar las dimensiones del
desempefio. Estas personas
agrupan los incidentes en un
conjunto mas limitado de di-
mensiones del desempefio. (por
ejemplo, 5 0 10).

3. Reasignar los incidentes. Otros

grupo de personas que también
conocen el trabajo reasignan los
incidentes criticos originales. Se
les proporciona las definiciones
de los grupos y los incidentes
criticos y se les pide que rea-
signen cada incidente al grupo
que en su opinién encajen me-
jor.
Porlonormalelincidente critico
se conserva cuando un porcen-
taje de este segundo grupo (por
lo general entre 50% y 80%) lo
asigna al mismo grupo que las
personas del paso 2.

4. Hacer una escala con los in-
cidentes. Este segundo grupo
de personas, por lo general se
encarga de estimar la conducta
descrita en el incidente, sobre la
eficacia o ineficiencia con la que
se representa el desempefio en
una dimensién apropiada (lo
tipicosonescalas desiete onueve
puntos).

5. Elaborarelinstrumento final. Se
usa una subserie de incidentes
(por lo general seis o siete gru-
pos) como anclas dela conducta
para cada dimension.

4. Elementos Comunes a
Todos los Enfoques sobre
Evaluacion del Desempeiio

La evaluacion requiere de
estdndares del desempefio, que
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constituyen los parametros que
permiten mediciones mas objetivas.
LasMediciones del desempefio son
los sistemas de calificaciéon de cada
labor. Deben ser de uso facil, ser
confiables y calificar los elementos
esenciales quedeterminanel desem-
pefo. Y loselementos subjetivos del
calificador son las mediciones sub-
jetivas del desempefio que pueden
conducir a distorsiones de la califi-
cacion. Estas distorsiones pueden
ocurrir con mayor frecuencia
cuando el calificador no logra con-
servar su imparcialidad en varios
aspectos: Los prejuicios personales
son cuando el evaluador sostiene
a priori una opinién personal an-
terior a la evaluacion, basada en
estereotipos, el resultado puede ser
gravemente distorsionado. Los efec-
tos deacontecimientos recientes son
las calificaciones que pueden verse
afectadasen granmedida porlasac-
ciones més recientes del empleado.
Es mas probable que estas acciones
(buenas omalas) estén presentes en
lamente del evaluador. Unregistro
cuidadosodelasactividades del em-
pleado puedeservir para disminuir
este efecto.

Tendencia a la medicion central
escuandoalgunosevaluadores tien-
den a evitar las calificaciones muy
altas o muy bajas, distorsionando
de esta manera sus mediciones
para que se acerquen al promedio.
El efecto de halo o aureola ocurre
cuando el evaluador califica al
empleado predispuesto a asig-
narle una calificacion atin antes de
llevar a cabo la observacion de su
desempefio, basado en la simpatia
o antipatia que el empleado le pro-
duce. Interferencia de razones sub-
conscientes es cuando son movidos
poreldeseoinconsciente deagradar
y conquistar popularidad, muchos
evaluadores pueden adoptar acti-
tudes sistematicamente benévolas
o sistematicamente estrictas.

Segiin Strauss"”), “Una orga-
nizacion no puede adoptar cualquier
sistema de evaluacion del desemperio.
El sistema debe ser vilido y confiable,
efectivo y aceptado. El enfoque debe
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identificar los elementos relacionados
con el desempeiio, medirlos y proporcio-
nar retroalimentacion a los empleados
y al departamento de personal. Si las
normas para la evaluacion del desem-
pefio no se basan en los elementos
relacionados con el puesto, pueden
traducirse en resultados imprecisos o
subjetivos.”

Segiin Robbins"® “Aunque el
departamento de personal puede
desarrollar enfoques diferentes para
ejecutivos de alto nivel, profesionales,
gerentes, supervisores, empleados y
obreros, necesitan uniformidad dentro
de cada categoria para obtener resulta-
dos utilizables.”

Aunque es factible que sean
otras personas las que lleven a cabo
la puntuacion, el supervisor inme-
diato se encuentra con frecuencia
en la mejor ubicacion para efectuar
la evaluacion.

Conclusiones

Podemos concluir quelaevalua-
cién del desempeno es una practica
extendida en el dmbito delosrecur-
sos humanos, aunque no siempre
se entiende su importancia y la
necesidad de hacerla con criterios
que garanticen la objetividad. Es
un proceso en el que se intenta de-
terminar las actitudes, rendimiento
y comportamiento laboral del
colaborador en el desempefio de
su cargo

La evaluacién del desempefio
sirve para, dirigir y controlar al
personal de formamadsjusta, y com-
probar la eficacia de los procesos de
seleccién de personal. Cuandoselec-
cionamos a un candidato estamos
haciendo una prediccién sobre su

(15) Citado en Gary Dessler, Timothy Keaveny y
Anthony Mcgann, “A Comparison of Behavi-
onal Expectation Scales and Graphic Rating
Scales” en Journal of Applied Psychology, vol 60
(1975), p. 695-703

(16) BasadoenDonald Schwad, Herbert Heneman,
III'y Thomas Decotiis “Behaviorally Anchored
Scales: A Review of the literature” Personnel
Psychology , vol 28 (1975), pags. 549-562.

(17) Straus, George & Leonard Sayles, Personal
Problemas Humanos de la Administracion Edit.
Prentice Hall 1981. p. 23

(18) Robbins, S.P. Comportamiento Organizacional.
Meéxico: Prentice Hall (1998). p. 34
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rendimiento futuro y a través de la
evaluacién de desempefio podemos
comprobar si esta prediccion se ha
cumplidoono. Tambiénnos propor-
ciona datos sobre el clima laboral,
mejorar el ajuste entre la persona y
el puesto, adaptaciéon personal al
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