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INTRODUCCION

El presente proyecto propone una herramienta de mejora institucional para dar
soporte al proceso de evaluacion de desempefio cuyo destinatario es el Personal
no docente

El objetivo de este trabajo es disefiar una propuesta de evaluacion de desempefio
basado en el enfoque por competencias para el Personal No Docente de la
Universidad Nacional de Cuyo (UNCuyo).

Es fundamental revisar los procesos de evaluacion que existen en la Universidad y
proponer herramientas que permitan evaluar el desempefio del personal No
Docente, que sea efectivo, mas actualizado y que implique no solo la optimizacién
de las actividades en general, sino que ademas proponga mejora de puestos de
trabajo y promover que cada integrante del ambito administrativo académico trabaje

en un entorno de armonia, conformidad, cumpliendo sus expectativas laborales.

La propuesta de mejora continua dirigidas al personal No Docente, impactara en los
procesos de las areas o sectores de atencién a estudiantes, servicios al docente,
mesa de entradas, tratamiento de expedientes, area de concursos y todo sector o
servicio, en la que se desemperie el personal No Docente, tanto para la comunidad
interna de la Universidad Nacional de Cuyo, como en la atencién y asesoramiento
a otros actores que se vinculan con la institucion como empresas, instituciones

publicas y privadas y la sociedad en su conjunto.

La evaluacién de desempefio del personal No Docente, suele responder a un
procedimiento mas bien estatico, donde en cada unidad académica se solicita a los
gestores o jefes a cargo de un sector, la evaluacion de su personal inmediato
inferior, basandose en criterios generales, y que en muchas ocasiones queda en el
escrito, sin incidir significativamente en mejoras cualitativas o cuantitativas
especificamente en el referente que se evalla, del sector en general y de la
Universidad en su conjunto, siendo probable que el proceso de evaluacion de
desempefio no sea integrado 0 que no impacte integralmente en acciones que
involucran no solo la profesionalizacién y mejora de procesos de trabajo, sino

también la promocion y el bienestar del personal no docente.

En este sentido, este trabajo se sustenta, por un lado, en el marco de referencia del
nuevo Plan Estratégico 2030 (PE 2030), elaborado por la Universidad Nacional de
Cuyo en el que se presenta una misioén de universidad que resalta la integracion

local, nacional e internacional, la construccion de ciudadania, la formacion integral
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de artistas, docentes, cientificos, profesionales, tecndlogos y técnicos para una
sociedad justa, que en su responsabilidad de Universidad Publica y propone el
desarrollo de politicas con principios de calidad y pertinencia, que fortalecen la
inclusion social, la igualdad de oportunidades, la integracién en la diversidad vy el
respeto por las identidades culturales, en el ejercicio pleno de principios y valores
democréticos, y por otro en reconocidos autores que han investigado la temética
(Universidad Nacional de Cuyo [UNCuyo], 2023, p.10).

Siguiendo el Plan Estratégico 2030 (PE), nos enmarcamos en el objetivo estratégico
7, base fundamental para el desarrollo de la propuesta, ya que es el de “Promover
el fortalecimiento de las capacidades institucionales, garantizando que la
comunicacion, gestion y administracion sea transparente, inclusiva, innovadora,
colaborativa, efectiva y con perspectiva de género y diversidad permitiendo el
cumplimiento de los fines y funciones que se propone la UNCUYQO” en cuya Linea
de Estratégica 6, se busca el fortalecimiento de los procedimientos que estructuran

los pilares de la carrera administrativa del personal No Docente.

Se propone, entonces, para este Trabajo Final de Carrera, el desarrollar una
propuesta metodolégica de evaluacion mas integral, basada en el enfoque por
competencias que incluye el disefio de un instrumento, el que permitira definir y
sistematizar los parametros a evaluar y los resultados tanto para los gestores de la
organizacién como para el propio PND. Ademas se pretende que sea factible de
compartirse entre distintos sectores, ser revisado y actualizado periddicamente y
contribuir con el desarrollo de las estrategias institucionales establecidas en el Plan
Estratégico 2030.

El trabajo se organiza en cuatro capitulos.

El Capitulo | indaga en el marco de referencia institucional y el planteo del
problema, analizando como antecedentes el Plan Estratégico 2030 de la
Universidad Nacional de Cuyo, el Estatuto Universitario su funcion administrativa ,

la Autoevaluacién Universitaria y los Proyectos de Desarrollo Institucional;

Capitulo 1, se enmarca el concepto y el proceso de evaluacion de desempefio
desde diversas visiones tedricas, su importancia, los beneficios en las
organizaciones, las politicas de la Evaluacion de Desempefio y el Tiempo de

Aplicacion del Proceso de la Evaluacion.

El Capitulo I, introduce los tipos mas reconocidos de evaluacion de desempefio.

El Capitulo IV, desarrolla la Propuesta Guia de un Sistema Integrado de Evaluacion
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del Desempefio de la gestion de las personas por competencias, que implica las

pautas, las etapas y la presentacion de un instrumento.

La implantacion de esta herramienta permitird un diagnéstico del cual partir para
implementar acciones que eleven el sentido de pertenencia, promuevan un clima
organizacional mas convocante, de mayor comunicacion y trabajo en equipo, de
mayores demandas de formacién y mayor integracion institucional. En sintesis, se
espera mejorar el desarrollo personal y profesional del personal no docente de la
UNCuyo.
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CAPITULO I: MARCO DE REFERENCIA INSTITUCIONAL PLANTEO DEL
PROBLEMA

La Universidad Nacional de Cuyo define su Plan Estratégico 2030, partiendo de un
proyecto consensuado y compartido, se define Misién y Vision, objetivos, lineas y
programas estratégicos.

1.1 Plan Estratégico 2030 Universidad Nacional de Cuyo

El Plan Estratégico con horizonte 2030 (UNCuyo, 2023), define la vision, la mision,

los objetivos y lineas estratégicas de accién, que implican orientar el rumbo de la

Universidad como institucion de educacién superior.

Mision
“La Universidad Nacional de Cuyo es una institucién de Educacion Superior
que, en el marco de la integracién local, nacional, latinoamericana y
caribefa, e internacional, tiene como mision la construccién de ciudadania,
la formacién integral de artistas, docentes, cientificos, profesionales,
tecndlogos y técnicos para una sociedad justa. Produce, desarrolla,
transfiere e intercambia conocimientos, practicas y tecnologias acordes con
las demandas y necesidades sociales, con las politicas publicas nacionales
y regionales y con el propio avance cientifico. Asume la educacion como bien
publico y gratuito, como derecho humano y como obligacién del Estado y
desarrolla politicas con principios de calidad y pertinencia, que fortalecen la
inclusion social, la igualdad de oportunidades, la integracién en la diversidad
y el respeto por las identidades culturales, en el ejercicio pleno de principios
y valores democraticos” (UNCuyo, 2023, p. 10).

Vision
“Una Universidad Nacional que ejerce su autonomia con responsabilidad
social, comprometida con la educacion como bien publico y gratuito, como
derecho humano y como obligacién del Estado y que desarrolla sus
funciones sustantivas con inclusién, calidad y pertinencia. Una institucion
que, en el ejercicio integrado de la ensefianza, el bienestar universitario, la
investigacion, la extension , la vinculacion, la internacionalizacion, y la
gestidn institucional articula saberes y disciplinas; se involucra con la
sociedad en el logro del bien comun, propiciando la ciudadania plena,
respetando la diversidad cultural y la equidad de género, promoviendo el

compromiso social y equilibrio territorial, la sostenibilidad, la articulacién intra
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e inter institucional, impulsando procesos innovadores, que contribuyan a la
Agenda 2030 de los objetivos de desarrollos sostenible (ODS)” (UNCuyo,
2023, pp 11-12).

Objetivos Estratégicos y lineas estratégicas

Este trabajo se enmarca en el objetivo estratégico N° 7 que corresponde a la Gestion

Institucional.

El Objetivo Estratégico Gestion Institucional es promover el fortalecimiento de las
capacidades institucionales, garantizando que la comunicacién, gestion y
administracién sea transparente, inclusiva, innovadora, colaborativa, efectiva y con
perspectiva de género y diversidad permitiendo el cumplimiento de los fines y

funciones que se propone la UNCUYO.
Las Lineas Estratégicas son:

1. Profundizacion de la planificacién y la gestién presupuestaria orientada a

la generacién de resultados;

2. Promociéon de las politicas de transparencia, modernizacion vy
digitalizacion en la gestion institucional de la Universidad en todos sus

niveles y funciones;

3. Profundizacion de los procesos y mecanismos de planificacion,

seguimiento y evaluacion de la gestion institucional,

4. Integracion de los sistemas de informacién universitaria para sustentar los
procesos de toma de decisiones, evaluaciones, acreditaciones y apertura de

datos;

5. Promocion de wuna estructura organico-funcional y normativa
consensuada, formal y dinamica e innovadora que acompafien la vision,

misién, objetivos y lineas estratégicas de la Universidad;

6. Fortalecimiento de los procedimientos que estructuran los pilares de la

carrera administrativa del personal de apoyo académico;

7. Desarrollo de la infraestructura edilicia, tecnoldgica y de servicios acordes
a las funciones y objetivos de la Universidad, resguardando la accesibilidad,

el buen uso de los recursos y el cuidado del medioambiente;

8. Vinculacién y articulacién de la comunicaciéon de la Universidad con la
sociedad, y hacia el interior de la comunidad universitaria, incluyendo el

sistema de medios de la UNCuyo (sistema Unidiversidad) (Portal Digital) y
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la comunicacion institucional, a través de formatos transmedia (multiples
medios y plataformas de comunicacién) y multiplataforma con enfoque en

las audiencias;

9. Desarrollo de una politica integral, transversal y articulada de género en
la UNCuyo.

Programas Estratégicos

En el marco de la linea 6 de Fortalecimiento de los procedimientos que
estructuran los pilares de la carrera administrativa del personal de apoyo
académico, se organizan los siguientes programas y se resalta el Programa

donde se enmarca este trabajo.
Gestion de la informacion y planificacion.
Gestién presupuestaria.
Modernizacion y digitalizacion.
Promocion de la carrera administrativa.

Integracion de los procesos de planificacidn estratégica y evaluacion

institucional.

Comunicacion Institucional: nuevos formatos.

Vinculacién medios UNCuyo.

Fortalecimiento de la politica de género y diversidad en la UNCuyo

Ademas, en este proyecto debemos tener en cuenta el Estatuto Vigente y las

funciones que hacen a la evaluacion.
1.2 Estatuto Universitario: funciéon administrativa

El Estatuto Universitario es la normativa maxima de la UNCuyo, en él se establece
los fines, la estructura, la conformacién de gobierno de rectorado y de las facultades,
las funciones de los Consejos, tanto el consejo Superior (CS) como el Consejo
Directivo (CD), la forma eleccionaria de las autoridades que actualmente es directa
y por absoluta mayoria y la conformacion de los claustros de docentes, de

estudiantes y del personal de apoyo académico.

Es decir, su funcién es la de regular el funcionamiento de la instituciéon y las
actividades generales en actividades de docencia, extension, investigacion y
también las concernientes a funciones generales del personal de apoyo académico,
(Ord. 2 /2013-CS). En Anexo Il, Cap. IV, en sus articulos 72 a 74, y es el Consejo
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Superior el que establece el escalafébn del personal de apoyo académico y el
procedimiento de designacion por concurso y lo que la reglamentacion del concurso

debe tener en cuenta.
1.3 Autoevaluaciéon Universitaria

La universidad ha atravesado cuatro procesos de autoevaluacion universitaria y
cuatro procesos de evaluacion externa por la Comision Nacional de Evaluacion y
Acreditacion Universitaria (CONEAU).

La ultima autoevaluacion se desarroll6 en el afio 2014 y se esta en proximidad de
desarrollo de un nuevo proceso de evaluacién. En este sentido la UNCuyo, en el
ultimo proceso de autoevaluacion institucional, arroja fortalezas y debilidades de las
acciones implementadas en relacion con el objetivo estratégico vinculante al

personal de apoyo y la necesidad de una gestién integral acorde a las politicas.
Figura 1.

Recorrido histérico de la UNCUYO en Planificacion y Evaluacién institucional

— Antecedentes
Recorrido historico de la UNCUYO en la planificacion y evaluacion institucional

Primera Segunda Tercera Cuarta
evaluacion evaluacion evaluacion evaluacion
Institucional Institucional Institucional institucional

S CDED > DD CD—ED - €D ED-
r Evaluacion ! Evaluacion & Evaluacion
Autoevaluacion Externa Autoevaluacion Externa Autoevaluacion Externa
Plan Estratégico 2004
Plan de desarrollo PMI 20062008 Plan Estratégico ; P: m‘”fl;‘ ”fo‘ ,
8. S ; ’ yectos sarrollo
institucional 1999-2004 (ngm’tnn::t A_Iqm;munw 2012 - 2021 Institucional)

Fuente: Documento elaborado por la Comision Central de Autoevaluacion (UNCuyo, V:

Autoevaluacion Institucional, p.7).

Entre las necesidades relevadas, se detecta carencias relacionadas a procesos
continuos de actualizacion y perfeccionamiento del personal docente y no docente,

falta de conocimiento en el uso de sistemas informaticos y otras TIC?; déficit en el

L TIC: Tecnologias de Informacion y Comunicaciones.
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equipamiento tecnoldgico e informético, problemas en el servicio de conectividad;
necesidad de mejoras en la infraestructura edilicia; limitaciones en la obtencién de
recursos financieros; escasez e insuficiencia de personal no docente para atender
las funciones sustantivas o nuevas funciones; debilidades de comunicacion e
interrelaciéon; escasa estandarizacién de procesos y superposicion de operatorias
similares que dificultan la optimizacion de recursos materiales y humanos, asi como

la planificacién a largo plazo; entre otros.
1.4 Proyectos de Desarrollo Institucional

Los Proyectos de Desarrollo Institucional surgen a partir de los diagnosticos
obtenidos de los procesos de autoevaluacion, que a su vez estan en consonancia
con la propuesta del Plan Estratégico. Se abordaron distintos proyectos y programas
acorde a las lineas detectadas se agruparon en tres categorias: inclusiéon social y
educativa, innovacion pedagdgica y curricular, formacién docente, infraestructura

edilicia, tecnoldgica y de servicios, recursos humanos y patrimonial.

En cuanto al tépico que nos interesa, los proyectos que se han desarrollado son:
talleres de diagnoésticos de trabajo del personal en distintas areas administrativas,
digitalizacion e implementacion del Sistema de Consultas de Resoluciones y
Normativas Institucionales de acceso publico (Digesto) y la implementacion del
Sistema informatico de consultas de documentos y expedientes internos de la
UNCuyo (SUDOCU).

1.5 Planteo del problema

En linea con el Plan Estratégico existen diversos antecedentes de implementacion
de Proyectos de Desarrollo Institucional (PDI), que, a partir de autoevaluaciones y
evaluaciones institucionales, han permitido implementar procesos de mejora, tanto

en el ambito del rectorado como en las distintas unidades académicas.

Sin embargo, en el punto especifico de evaluacion de desempefio, alin se puede
mejorar el proceso de evaluaciéon del desempefio por competencias del personal de
la UNCuyo.

En este marco se propone este Proyecto de Trabajo Final con el propdsito de
intervenir en la problematica vinculada a los procesos especificos de evaluacion de
desempeiio del Personal no docente (PND), a modo de contribuir en el desarrollo

de las estrategias institucionales.
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Los objetivos de la evaluacion de desempefio, los pasos, sus beneficios, métodos y
costo son algunos de los factores que deben tomarse en cuenta para el desarrollo

Optimo en el proceso de evaluacion.

En este sentido la evaluacién de desempefio permite crear oportunidades de
crecimiento y condiciones de efectiva participacion de todos los miembros de la
organizacion; proporcionar una descripcion exacta y confiable de manera en que el
empleado lleve a cabo la labor correspondiente a su puesto; capacitar y establecer
estrategias de mejoramiento continuo al personal no docente; lograr aprovechar el
potencial y la creatividad de cada empleado, permitiendo mediciones del
rendimiento de trabajador; estimular a los empleados de personal no docente
universitario, para que se sientan valorados y reconocidos por la institucién,
mantener niveles de eficiencia y productividad de las diferentes areas funcionales,

acorde con los requerimientos de la institucion y establecer un plan de desarrollo.
En base a lo expuesto, se proponen los siguientes objetivos para este proyecto.
1.6 Objetivo general

e Desarrollar una guia de evaluacion del desempefio integral por

competencias para el personal no docente de la UNCuyo.
1.7 Objetivos especificos

e Analizar el marco de referencia teérica de autores reconocidos en la

temética;
e Proponer un Plan de Disefio que permita la organizacion y sistematizacion

e Disefar la propuesta para lograr que el personal no docente acepte dicho

proceso evaluativo de manera positiva;
e Proponer la difusion e implementacion.

En consonancia con lo anterior serd importante promover otras acciones para un
resultado mas 6ptimo posible a la hora implementacion, asi como contar con el
apoyo de la oficina de Recursos Humanos del Rectorado y de cada una de las
Unidades Académicas que integran la UNCuyo, para ser parte de dicha evaluacion
de desempeiio; involucrar o motivar a los superiores de cada sector para la
realizacion de un proceso de evaluacion de desempefio de manera objetiva,
siguiendo parametros establecidos, permitiendo una evaluacion eficaz y eficiente; y

no de manera subjetiva que comprime la labor del personal; cuantificar y analizar

pp. 13/58



los resultados obtenidos en dicha evolucion y finalmente realizar propuestas de

retroalimentacion y mejoras continua.
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CAPITULO Il: TEORIAS Y ANTECEDENTES DE EVALUACION DE DESEMPENO
2.1 ;Qué es la evaluacion del desempefio?
A continuacion, se transcriben conceptos de autores reconocidos en la temética.

“La evaluacién del desempefio es una apreciacion sistematica del desempefio de
cada persona en un puesto y de su potencial de desarrollo futuro. Toda evaluacion
es un proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia y las cualidades de una
persona” (Chiavenato, 1998, p.243).

“Una evaluacion del desempefio efectiva es un proceso continuo y, en pocas
palabras, supone dos preguntas: “; El trabajo se realizé en forma efectiva?”’ y “; El
empleado utilizé al maximo sus habilidades y capacidades?” La primera tiende a
una orientacién juiciosa, mientras que la segunda es de naturaleza de desarrollo.
En general, las evaluaciones deben servir para traducir las responsabilidades del
puesto a las actividades cotidianas de cada empleado” (lvancevich, J., Konopaske,
R., Mattenson, M., 2006, p. 229)

Para otro autor reconocido “la evaluacién del desempefio consiste en evaluar el
desempefio actual o pasado de un trabajador respecto de sus estandares de

desempeno” (Dessler, 2001, p. 193).

La Evaluacion de Desempefio, entonces, se define como un proceso sistematico
mediante el cual se evalla el desempefio del empleado permitiendo la medicion del
potencial humano con respecto a un puesto, y asi mismo, fortalece el tratamiento
de dicho potencial como una ventaja competitiva de desarrollo de cara al futuro
permitiendo sentirse como un eslabén mas de la cadena; Gtil y necesario para el

funcionamiento en la misma institucion.
2.2 Importancia de la Evaluacién de Desempefio

Las principales razones para que las organizaciones se preocupan por evaluar el

desempenio de sus trabajadores, segin Chiavenato son las siguientes:

e Proporciona un juicio sistemético para fundamentar aumentos salariales,

promociones y transferencias;

e Permite comunicar a los empleados como marchan en el trabajo, que deben
cambiar en el comportamiento, en las actitudes, las habilidades o los

conocimientos;
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e Posibilitan que los empleados conozcan lo que el jefe piensa de ellos. La
evaluacion es utilizada por los superiores como base para guiar y aconsejar a

los empleados respecto de su desempefio (Chiavenato, 2002).

Por lo antes mencionado se debe resaltar, que una de las mas importantes razones
por las cuales se debe llevar a cabo un adecuado proceso de evaluacion de
desempefio es que por medio de éste se puede comunicar a cada personal
evaluado su desempefio: cuales son los criterios, sus fortalezas y debilidades,
cuales son las recomendaciones y asi promover la mejora del desempefio de sus
empleados. Lo que se pretende con la evaluacion es potenciar el desempefio laboral

del personal.

La evaluacion de desempefio es necesaria en las organizaciones y utilizando
adecuadamente los resultados del proceso, se pueden disefiar estrategias tanto
para, mejorar procesos organizacionales, como para impulsar a los trabajadores
gque puedan involucrarse mas y sentirse parte importante de la organizacion;
mejorando el desemperio laboral se contribuye en la toma de decisiones a través de

la informacion que brindan y cumplir los objetivos en forma eficaz y eficiente.

Las evaluaciones de desempefio proporcionan informacién valiosa sobre el

“rendimiento” de los trabajadores y permite:

e Vinculacién de la persona al cargo;

Aumenta la autoestima;

Otorgamiento de incentivos por el buen desempefio;

e Mejoramiento de las relaciones humanas entre el superior y los subordinados;
e Autoperfeccionamiento del empleado;

e Estimacion del potencial de desarrollo de los empleados;

e Estimulo a la mayor productividad;

Oportunidad de conocimiento sobre los patrones de desempefio dentro de la
institucion;
e Retroalimentacion con la informacién del propio individuo evaluado.

Sin embargo, de todas ellas, se considera que una de las mas importantes, es la

retroalimentacion que obtiene el empleado en este proceso.

La buena comunicacion en la realizacién de un buen trabajo permite que el personal

se sienta mas estimulado fortaleciendo sus competencias y habilidades, cuando los
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empleados son evaluados conforme a criterios establecidos, conoceran sus
funciones, fortalezas y debilidades, que les permitir4 concretar las metas planteadas

por la organizacion.
2.3 Beneficios de la Evaluacion de Desempefio

En general cuando un proceso de evaluacion de desempefio esta adecuadamente
planeado, coordinado y desarrollado, proporciona beneficio a corto, mediano y largo
plazo. Chiavenato hace referencia a que, “los principales beneficiarios en un
proceso de evaluacion de desemperio son el individuo, el superior y la organizacion”
(Chiavenato, 2007, p.365).

A continuacién, se mencionan beneficios sefialados por el referido autor
A) Beneficios para el responsable de Areas o Proyectos

e Evaluar mejor el desempefio y el comportamiento de los trabajadores y de las
trabajadoras a cargo, en base a las variables y los factores de valuacion v,
sobre todo, contando con un sistema de medicion capaz de neutralizar la

subjetividad.

e Proponer medidas y disposiciones orientadas a mejorar el estandar de

desempenio de los trabajadores y de las trabajadoras a cargo.

e Comunicarse con los trabajadores a cargo para que comprendan la mecéanica
de la evaluacién de desempefio como un sistema objetivo, y que mediante ese

sistema puedan conocer cual es su desempefio.
B) Beneficios para los empleados evaluados
Los empleados podran:

e Conocer las reglas de juego, es decir los aspectos de comportamiento y

desempefio que mas valora la institucion y sus empleados;

e Conocer cuales son las expectativas de sus “jefes” (o lideres
organizacionales) acerca de su desempefio, sus fortalezas y debilidades,

segun la evaluacion de “jefe”;

e  Saber qué disposiciones y medidas toma “el jefe” para mejorar su desempeno

y las que los propios trabajadores a cargo, deberan tomar por su cuenta;

e  Autoevaluar y autocriticar su desarrollo y autocontrol.
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C) Beneficios parala Organizacion
La organizacion:

e Puede evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo plazo, y definir
la contribucion de cada empleado.

e Puede identificar los empleados que necesitan actualizacion vy
perfeccionamiento en determinadas areas de actividad, y seleccionar a los

empleados que tienen condiciones para ascender o transferir al empleado.

e Puede dar mayor dinAmica a su politica de recursos humanos, ofreciendo
oportunidad a los empleados, estimulando la productividad y mejorando las

relaciones humanas en el trabajo (Chiavenato, 2007, pp.365-366).

Segun lo mencionado por el autor antes sefialado, se evidencia que dicho proceso
les permite a todos los que se involucran, obtener beneficios en el desarrollo de sus
actividades en la organizacién. Es decir, para el trabajador, este proceso le permite
conocer como es su rendimiento y los cambios que necesita realizar de acuerdo con
su comportamiento y desempefio. En cuanto a los superiores le brinda informacion

de sus empleados, permitiendo potenciar sus fortalezas.

Chiavenato, desde su vision gerencial, sefiala que a su vez el jefe también obtiene
beneficios pues se le otorga la oportunidad de tener una base para una mejor
evaluacion del desempefio y el comportamiento de los empleados, mediante un
sistema bien planificado, coordinado y desarrollado para ello este proceso le ayuda
a alcanzar una mejor comunicacion con los trabajadores haciéndoles ver la
mecanica del proceso como un sistema objetivo y capaz. Igualmente, la
organizacion obtendra beneficios del proceso, ya que se podra evaluar el potencial
humano a corto, mediano y largo plazo, fortaleciendo su politica de Recursos
Humanos al ofrecer oportunidades de crecimiento, desarrollo personal, progreso y
mejoras de las relaciones humanas en el trabajo, para ello se debe sefialar con

claridad a los trabajadores las obligaciones que se esperan de ellos.
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2.4 Politicas de la Evaluacion de Desempefio

Las politicas de los recursos humanos sirven para guiar las acciones, orientar los
programas, comunicar las decisiones de nivel estratégico, interpretar los objetivos
organizacionales y “se refieren a la manera de como las organizaciones aspiran a
trabajar con sus miembros y alcanzar por intermedio de ellos los objetivos

organizacionales” (Chiavenato, 2000, p.162).

Es decir, que por medio de las politicas se pueden establecer en una organizacion
lineamientos y pardmetros que orienten los procesos y permitan dirigir las acciones
no solo de los empleados, sino también de todas las personas que mantienen
contacto con la misma institucién. Las politicas sirven de guia para orientar el
desempefo de las operaciones y actividades, sin olvidar los objetivos de la

organizacion.

La evaluacion del desempefio es un proceso que forma parte de las operaciones
gque se ejecutan en una organizacion, por lo que las politicas referidas al mismo
constituyen una herramienta indispensable para su correcta aplicaciéon. Se hace
mencion “las politicas y los objetivos referidos al proceso de evaluacion es otro
requisito de gran importancia que no se debe pasar por alto” (Villegas, 1996, p.245),

y en relaciéon con esto el autor considera las siguientes politicas:
a) Politicas Referidas a la Motivacién de personal

Para lo cual se deben realizar reuniones convenientemente organizadas, con los
superiores y el personal, con miras a hacer de su conocimiento las caracteristicas e
importancia del programa, especialmente para evitar injusticia en la administracion
del personal y para favorecer un clima organizacional armonioso y orientado a la
productividad y a la eficiencia. Ademds, debera resaltarse la importancia de
mantener y desarrollar el factor humano a través de las técnicas de evaluacion en

forma objetiva.
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b) Politicas sobre la Naturaleza de los Procesos que se Cumplen sobre la
Ejecucidn

Las cuales permiten explicar que las modificaciones de sueldos se basaran en el
desempefio, pero no necesariamente se modifican los sueldos al aplicar la
evaluacion. Igualmente se deberan explicar las acciones a tomar cuando se trata de
ascensos o transferencias del personal. Se deberé expresar el alcance del programa
de evaluacion en cuanto se refiere al tipo de personal al cual se aplicara, los
mecanismos de aprobacion de las evaluaciones realizadas, el registro y
mantenimiento de las evaluaciones, y las estrategias de desarrollo y entrenamiento

gque se pondran en ejecucién como resultado del programa.
c) Politicas de Analisis y Seguimiento de las Evaluaciones

Las cuales expresaran el lapso comprendido para la practica de las evaluaciones,
asi como las fechas mas convenientes. Se informara sobre la forma que se
procedera en la practica de las evaluaciones, expresado que los empleados seran
evaluados por sus superiores inmediatos, tal como se presentan en el organigrama

de la institucion.

Las politicas referidas a la evaluacién del desempefio, sirve de guia para ejecutar
de manera adecuada el proceso mencionado, y como expresar el autor se pueden
considerar tres grupos de las mismo, una de ellas es la referida a la motivacién del
personal, la cual sugiere realizar reuniones que permitan conocer tanto por del jefe
como del superior, el valor de proceso, prevaleciendo en todo momento la
importancia de motivar al recurso humano por medio de técnica que permitan aplicar

eficazmente la evolucion.

Asimismo, se hace mencién a la naturaleza de los procesos que se cumplen sobre
la ejecucion, estas explican las acciones referidas a modificaciones de los sueldos,
transferencias y ascensos. De igual forma expresa que las evaluaciones deben
mencionar el personal al que van dirigidas, asi como planes de mejora y de
capacitacion que puedan desarrollarse luego de culminada la medicién. Las
politicas de analisis y seguimiento de la evaluacion permiten comprender el tiempo
en que sera realizada la evaluacion, permiten comprender el tiempo en que sera

realizada la evaluacién y como se procedera a realizarla.
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2.5 Tiempo de Aplicacion del Proceso de la Evaluacion de Desempefio

La fijacion de la periodicidad de la evaluacion, es un aspecto sobre el cual hay
distintas posiciones, debido a que pueden realizarse evaluaciones muy frecuentes
o por periodos muy lejanos, en este aspecto, Rodriguez hace referencia a que: “La
Evaluacién de desempefio debe hacerse con la frecuencia que se requiere para
hacer saber al empleado que tipo de trabajo esta haciendo y, si el desempefio debe
no es satisfactorio las medidas que medidas que el evaluador aconseja
pertinentemente para mejorarlo. Para muchas organizaciones los objetivos de la
evaluacion de desempefio no pueden lograrse por medio de una evaluacion anual”
(Rodriguez Valencia, 2007).

Por lo tanto, es recomendable que se evalle a la mayoria del personal dos veces al

afno.

Actualmente algunas organizaciones acostumbran a efectuar la evaluacion de

desempenio formal una vez al afo, pero segun lo expresado anteriormente.

Una evaluacién anual podria perder efectividad pues de esta forma el empleado
desconoce si su desempefio es satisfactorio o0 no, y qué pautas le gustaria
implementar a su superior para corregir las posibles fallas en un periodo de tiempo

mas largo.

El proceso de evaluacion de desempefio proporciona también conocimientos sobre
la eficacia de las funciones de la administracién de recursos humanos, por lo tanto,
esta debe llevar un seguimiento sobre la actuacion de los trabajadores, y esto podria
ser mucho mas facil de sobrellevar si el proceso es aplicado con mayor continuidad

en la organizacion.
2.6 Pasos del Proceso de Evaluacién de Desempefio

Como se ha estado mencionado, la evaluacién del desempefio es un proceso que
se realiza mediante una serie de pasos los cuales deben ejecutarse acertadamente

para el logro eficaz del mismo.

Dessler propone los siguientes tres pasos para el proceso de evaluacion de
desempenio: definir el trabajo, evaluar el desempefio y presentar la informacién al

empleado” (Dessler, 2001).

2.6.1 Definir el Trabajo: es establecer las normas de trabajo y cerciorarse de que

el jefe y el subordinado estan de acuerdo en cuanto a las obligaciones a cumplir.
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2.6.2 Evaluar el Desempefio: significa que el superior tiene en consideracion dos
aspectos, las normas establecidas y el desempefio del trabajador, para luego

calificarlo.

2.6.3 Presentar la Informacion al empleado: la evaluacion del desempefio, por lo
general, requiere una 0 varias sesiones para presentar retroalimentacion al
empleado y, en ellas se analiza el desempefio y el avance del subordinado, y se
hacen planes para el desarrollo laboral que él pueda necesitar.

Segun el autor, para llevar a cabo de manera adecuada el proceso de evaluacion
del desempefio, deben principalmente tener conocimiento tanto el evaluador como
los subordinados de las obligaciones y normas de trabajo, pues una vez que la
instituciones las establece se comprenden también, los objetivos que se quieren
lograr, y al momento de realizar la evaluacion tanto los evaluadores como sus
evaluados entienden sus expectativas en el cumplimiento de sus tareas, y de esta

manera es mucho mas facil alcanzar dicho obijetivos.

Posteriormente, se procede a evaluar formalmente al subordinado y se conoce el
rendimiento laboral del trabajador comparando el desempefio real con normas
establecidas, que permitan realizar la revisibn adecuada para la evaluacion. Una
vez concluidas esta fase, el paso final es realizar un analisis de los resultados en
conjunto con el empleado evaluado, a través de una retroalimentacion, que consiste
en darle a conocer la perspectiva que tiene el jefe y la organizaciéon sobre las
actividades que desarrolla en la institucion, de esta manera el subordinado tiene la
posibilidad de conocer sobre su actuacion en el pasado y su potencial en el futuro.
Se debera tener en cuenta planes de mejoramiento profesional que permitan al

empleado corregir las fallas que posea en su actuacion laboral.
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2.7 Opciones de la Evaluacién de Desempefio

Las opciones de evaluacion se refieren a los diferentes tipos de actores y
modalidades de evaluacién que pueden ser llevados a cabo en una organizacion.

Chiavenato presenta las siguientes opciones:
2.7.1 El jefe (superior inmediato)

En la mayor parte de las organizaciones, el jefe es el responsable del
desempefio de su subordinado y de su evaluacion. Asi, quien evallia el
desempenfio del personal es el propio jefe o superior con la asesoria del
6rgano de gestidn de personal, que establece los medios y los criterios para

tal evaluacién
2.7.2 El Empleado (Autoevaluacion)

Algunas organizaciones mas democraticas permiten que el mismo individuo
responda por su desempefio y realicen su autoevaluacién. En estas
organizaciones cada persona evalla su desempefio, eficiencia y eficacia,

teniendo en cuenta parametros establecidos por el jefe o la organizacion.
2.7.3 El Organo de Recursos Humanos

Es una alternativa corriente en las organizaciones mas conservadoras, el
6rgano de gestion de personal responde por la evaluacion de desempefio de
todos los miembros de la organizacion. Cada jefe proporciona la informacion
del desempefio de cada empleado, la cual se procesa e interpreta para
enviar informes o programas de paso coordinados por el 6rgano de gestién

de personal.
2.7.4. El Equipo de Trabajo (compaferos)

El equipo de trabajo también puede evaluar el desempefio articular de sus
miembros y programa con cada uno de ellos las medidas necesarias para
mejorarlos cada vez mas. En este caso el equipo responde por la evaluacién

del desempefio de sus miembros y define sus objetivos y metas.
2.7.5 Comité de Evaluacion

En algunas organizaciones la evaluacion de desempefio corresponde a un
comité nombrado para este fin. En este caso, la evaluacién es colectiva y la
realiza un grupo de personas, los miembros permanente o estable
(presidente o representante de la organizacion, directo del 6rgano de gestion

del personal y el especialista en evaluacion de desempefio) participan en
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todas las evaluaciones, y su papel es mantener el equilibrio de los juicios, el

acatamiento de los estandares y la permanencia del sistema.
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CAPITULO lIl: TIPOS DE EVALUACION EN LAS ORGANIZACIONES

A continuacién, se presentan distintos tipos de evaluacion de desempefio que son

utilizados en las organizaciones en general.
3.1 Evaluacion 360°

Es una innovacioén de la apreciacion del desempefio, segun la cual cada persona es
evaluada por las personas de su entorno; esto significa que cualquier persona con
la que mantenga cierta interaccién o intercambio participa en la evaluacion de
desempenio. Este tipo de evaluacion refleja los distintos puntos de vista involucrados
en el trabajo de la persona: el superior, los subordinados, los colegas participan en
la evaluacién de su desempefio de modo que ésta refleje los puntos de vista de los
diversos individuos involucrados en el trabajo de cada persona Para lograr una
evaluacién justa y objetiva del desempefio laboral del personal de apoyo
universitario les propongo utilizar una evaluacion de 360°, es decir, una herramienta
para el desarrollo de las personas, la cual implica una evaluacion que integra la
opinion de quienes han trabajado con el evaluado: jefe inmediato, compafieros de

trabajo, colaboradores, usuarios y la auto- evaluacion

La ventaja de esta herramienta es proporcionar la retroalimentacion del desempefio
laboral desde el circulo completo de contactos diarios que un empleado pudiera
tener, ya que coincide con la teoria de Robbins.
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Figura 2

Esquema gréfico de la Evaluacion 360

JEFE INMEDIATO
o

COMPARERDS USUARIOS

EVALUADO/SA
1802 3802

EQUIPO DE
TRABANY
COLABORADORES

ZToe

Fuente: grafico de elaboracién propia, adaptado de los conceptos de la evaluaciéon
360°.

Para lograr una mejor comprension del procedimiento de evaluacion se presentan

las definiciones de los principales actores de dicho proceso.

a.

Jefe inmediato: personal, designado por las autoridades o funcionarios,
responsable de dirigir, supervisar y delegar las actividades que el evaluado
realiza, con el fin de cumplir con los objetivos, los tiempos y los componentes

establecidos.

. Compafieros: personal administrativo de nivel jerarquico igual o menor al

evaluado, que pertenece a la misma area, departamento u oficina y que no es

colaborador de aquel.

. Usuarios: personal de la misma dependencia, que comparte con el evaluado

algun procedimiento de un proceso, o0 que recibe servicios constantes por parte

de aquel, y que no pertenece a la misma area, departamento u oficina.

. Equipo de Trabajo o Colaboradores: personal que se encuentra bajo la direccion

y supervision directa del evaluado

La evaluacibn de 360° sera una buena herramienta para el desarrollo de

competencias del personal, siempre que se haya disefiado con base en los
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comportamientos esperados por la institucion. De este modo seran los

comportamientos necesarios para alcanzar los objetivos deseados.

El comportamiento de este equipo determina el grado de éxito de una institucion;
por lo tanto, es importante obtener informacion sobre el desempefio de esta fuente
decisiva. La idea de elegir este enfoque es mostrar un compromiso con ellos,

promover la responsabilidad de los empleados y fomentar el cambio.

La responsabilidad de evaluar, medir, verificar y realizar un seguimiento del
desempeiio del empleado en sus respectivos cargos se le atribuye a diferentes
empleados de la institucion , de acuerdo con las politicas de Recursos Humanos
establecidas en la misma, es por ello que se le conocen diferentes formas u
opciones al proceso de Evaluacion de Desempefio, entre éstas esta, el jefe o
Superior Inmediato, el cual conoce de primera mano el desempefio de sus
subordinados, debe ser responsable y lo mas objetivo posible, siguiendo las pautas
establecidas. Sin embargo, hay que tener en cuenta que, si el individuo tiene
conocimiento sobre sus metas y de como se efectla la evaluacién, esta en
capacidad de examinar su propio desempefio por medio de la Autoevaluaciéon y

reconocer en cuales actividades necesita mejorar.

De igual forma existen instituciones que aplican el proceso de evaluacion a través
de los equipos de trabajo o los subordinados, estas opciones permiten que dicho
proceso sea realizado por un grupo de personas, que estan en una adecuada
posicion para reconocer la eficacia del trabajo y ayudar a que las personas
evaluadas realicen una mejor labor. Por otra parte, el érgano de recursos humanos
es utilizado en algunos casos pues se hace responsable de la evaluacion de todos
los miembros de la institucion, mientras que con los comités se debe nombrar a un

grupo de personas especificamente para tal fin que realice dicha evaluacion.
3.2 Evaluacion del Desempefio Orientado al pasado

Estos métodos tienen la ventaja de ocuparse del desempefio que ya se ha producido
y que es posible evaluar. La evaluacion del desempefio en el pa-sado permite que
los empleados reciban retroalimentacion sobre sus esfuerzos. Tal informacion

puede conducir a esfuerzos renovados para mejorar el desempefio.

Este método evalla el desempefio pasado del trabajador, por medio del cual se le
puede realizar una comunicacion al empleado a cerca de su rendi-miento laboral en

la organizacion. Dentro de este método se pueden encontrar diversas técnicas que
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permiten su aplicacién. Rodriguez menciona algunas técnicas de evaluacion por el

método del pasado, entre ellas:
Lista de Verificacion

Aqui se requiere que el evaluador escoja frases o palabras que describan las
caracteristicas y el rendimiento de cada empleado. No obstante, la clave para la
puntuacion de este método suele conservarla el departamento de personal, es
decir, puede asignar valores importantes a diferentes conceptos de la lista de
verificacion. Los pesos permiten que las calificaciones se cuantifiquen con el fin de

obtener resultados totales.
Eleccién Forzada

Consiste en evaluar mediante la eleccidn de entre varios grupos de enunciados, al
parecer iguales, que corresponden mas 0 menos a la persona que se evalla. De
cada blogque del conjunto compuesto de dos, cuatro o mas frases, el evaluador
debe escoger forzosamente una o dos, las que mas se identifiquen con el
desempefio del empleado evaluado. Los enunciados luego se sopesan o califican.
En general, el evaluador no conoce el peso o la puntuacién que se asigna a cada
frase; por lo tanto, en teoria tiene menos posibilidades de favorecer a sus
preferidos. Después de haber inscrito al individuo, otra persona del departamento

de personal aplica el peso y obtiene una puntuacion.
Incidentes Criticos

En este método se solicita a la persona que hace la revisién que elabore un
registro de los incidentes que ejemplifican la conducta positiva y negativa de
quien se evalla. Estos enunciados se denominan incidentes criticos. Por lo
general lo registra el supervisor durante el periodo de evaluacion de cada
subordinado. Este método se ocupa de la conducta real del sujeto y no de sus

rasgos de personalidad.
Investigacion de Campo

Por medio de este método un analista del departamento de personal solicita al
supervisor informacion especifica sobre el rendimiento de cada empleado.
Después el analista elabora una evaluacion basada en esta informacién. La
evaluacion se envia al superior para que la revise, la modifique, la apruebe y la
analice con el empleado calificado. El analista registra la calificacion en la forma
especifica de calificaciones. Igualmente, Chiavenato hace referencia a otras

técnicas utilizadas en la modalidad de evaluacion del pasado, entre ellas:
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La Escala Grafica

Este método evalla el desempefio y graduados de las personas mediante
factores de evaluacion previamente definidos y graduados. Utiliza un formulario
de doble entrada en donde las filas representan los factores de evaluacion del
desempenio, en tanto las columnas representan los grados de variacion de tales
factores seleccionados previamente para definir en cada empleado las
cualidades que se intenta evaluar. Cada factor se define con un resumen sencillo
y objetivo. Cuanto mejor sea este resumen, mayor sera la precision del factor.
Cada uno de estos se dimensiona para reflejar desde un desempefio pobre o

insuficiente hasta el 6ptimo o excelente.
Comparacién de Pares

Compara los empleados de dos en dos; en la columna de la derecha se anota
aguel cuyo desempefio se considera mejor, en este método también pueden
considerarse factores de evaluacién. De este modo cada hoja del formulario sera
ocupada por un factor de evaluaciéon del desempefio. La aplicacion del sistema
de evaluacion por pares sélo se recomienda cuando los evaluadores no estén en
condiciones de utilizar otros métodos de evaluacidon mas precisos, porque es un

proceso muy sencillo y eficiente.

De igual forma Mondy y Noe, exponen otras técnicas que forman parte de la

modalidad de evaluacion del pasado:
Ensayo

El evaluador redacta una breve narracion que describe el desempefio de un
empleado. Este método tiende a centrarse en el comportamiento extremo que el
empleado presenta en su trabajo, mas que en el desempefio rutinario que
presenta dia con dia. Los superiores con excelentes habilidades de redaccion, si
estan dispuestos, pueden hacer que un trabajador mediocre parezca un
empleado con un alto desempefio. Algunos jefes creen que el método de ensayo
no es solo la més sencilla, sino también un enfoque aceptable hacia la evaluacion

de los empleados (Rodriguez Valencia, pp 22-27).
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3.3 Evaluacion Basada en el Comportamiento

En este método, se presentan varios niveles de desempefio junto a una escala que
los describe en cuanto al comportamiento laboral especifico de un empleado. Mas
que hacer que los evaluadores juzguen la calidad de desempefio de un subordinado,
el evaluador es capaz de determinar en forma més objetiva con cuanta frecuencia
se desempefia el empleado en cada nivel definido. Utiliza bases de
comportamientos relacionados con el criterio que se mide. Esta modificacion aclara
el significado de cada punto de la escala y reduce la tendencia del evaluador y el
error por anclar la calificacién con ejemplos de comportamiento especificos basados
en la informacién de andlisis de puestos. En lugar de proporcionar un espacio para
registrar una cifra de calificacion para una categoria, este método ofrece ejemplos
de dicho comportamiento. Este enfoque facilita el andlisis de la calificacion porque
aborda comportamientos especificos, superando asi las debilidades de otros

métodos de evaluacion.

Asimismo, Dessler también expresa una cantidad de técnicas utilizadas para el

proceso que toman como base el desempefo pasado, entre estas:

Clasificacion Alterna: Clasificar a los empleados desde el mejor hasta el peor en
cuanto a una o varias caracteristicas es otro método para evaluar a los empleados.
Primero se hace una lista de todos los subordinados que piensa calificar, después
se eliminan los nombres de aquellos que no conoce lo suficientemente bien como
para poder clasificarlos por orden. A continuacion, se indica cual es el empleado
gue ocuparia el lugar alto en la caracteristica que se esta midiendo, y también cual
estaria en el lugar mas bajo. Ahora, se elige al que jria después del mas alto y del
mas bajo, alternando entre el mas alto y el mas bajo hasta que hayan quedado

ordenados todos los empleados que seran calificados

Distribucién Forzada: La Distribucion Forzada es como clasificar usando una
curva. Se establecen porcentajes predeterminados de empleados calificados para
diversas categorias del desempefio. La Distribucion Forzada significa, como ocurre
en la escuela, que no todo el mundo puede obtener un diez, y que el desempefio de

una persona siempre es calificado en relacion con el de sus comparieros.
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3.4 Método de Evaluacion del Desempefio orientado al futuro

Segun Rodriguez “Las evaluaciones orientadas hacia el futuro se enfocan en el
rendimiento futuro, evaluando el potencial de los empleados o estableciendo
objetivos de desempefio para el futuro”. Estos métodos pueden ser desarrollados
por medio de técnicas. En relacién a ellas, Rodriguez menciona que algunas de

estas técnicas son:
3.5 Autoevaluacion

Cuando los empleados se evallan a si mismos, es menos probable cuando las
zonas de mejoramiento necesario se determinan mediante autoevaluaciones, que
se presenten conductas defensivas. Por lo tanto, el auto mejoramiento los
empleados pueden aprovecharlas para establecer objetivos personales de
mejoramiento futuro. En este método se pueden utilizar formas basadas en

esquemas presentadas en los diversos métodos de evaluacion del desempefio.
3.6 Administracion por Objetivos

La administracién por objetivos es un método de evaluacion de desempefio que se
basa en la conversion de los objetivos de la organizacion en los objetivos para los
individuos. Se centra en que cada empleado y su jefe establezcan conjuntamente
objetivos de desempefio para el futuro. De manera ideal, estos objetivos se basan
en un acuerdo mutuo y son realmente mensurables. Si se satisfacen las dos
condiciones, los empleados tienen mas probabilidades de sentirse mas motivados
y alcanzar los objetivos, puesto que participaron en su establecimiento, ademas,
pueden ajustar periddicamente su conducta para asegurar el logro de los objetivos

en el caso que puedan medir su progreso hacia ellos.
3.7 Centro de Evaluacion

Con el proposito de identificar el talento administrativo futuro, algunas instituciones
grandes han creado centros de evaluacion. Muchas organizaciones han afirmado
que lo que ha hecho una persona en el pasado es el mejor indicio para predecir lo
gue hara en el futuro. El centro de evaluacion implica una forma normalizada de
evaluacion de las habilidades de un individuo como jefe, o sus necesidades de
desarrollo relacionadas con los objetivos propuestos. Esas evaluaciones someten a
empleados escogidos a entrevistas profundas, pruebas psicologicas, historia de
antecedentes personales, debates en grupo, calificacion de otros empleados y

ejercicios simulados de trabajo para evaluar el potencial futuro.
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Los resultados pueden ser de gran utilidad para ayudar a la alta direccion a tomar
decisiones sobre ascensos de personal. A partir de las calificaciones compuestas
se elabora un informe sobre cada persona evaluada. Werther y Davis, también hace
referencia a una técnica de evaluacion orientada al futuro, denominada

Evaluaciones Psicolégicas, que:
3.7.1 Evaluaciones Psicoldgicas

Algunas organizaciones utilizan los servicios de planta de psicélogos profesionales,
cuando se emplean psicélogos para las evaluaciones, su funcién esencial consiste
en la evaluacién del potencial del individuo y no en la determinaciébn de su
desempefo anterior. La evaluacion suele constar de entrevistas en profundidad,
examenes psicoldgicos, platicas con los superiores y una verificacion de otras
evaluaciones. El psicologo prepara a continuacion una evaluacién de las
caracteristicas intelectuales, emocionales, de motivacion y otras mas, que pueden

permitir la predicciéon del desempefio futuro.

Es importante tener en cuenta por medio de qué método sera realizada la evaluacion
de desempefio que permita mejorar y hacer mas completa la revisién de la actuacion
del empleado. La escogencia del método varia de una organizacién a otra, debido
a que este proceso se enfoca en determinados objetivos fijados previamente y
apoyados por las politicas de evaluacion, es por ello que se utilizan ciertos criterios
de equidad y justicia, y varias organizaciones crean sus propios sistemas de
evaluacién ajustados a las caracteristicas particulares de su personal. Estos
métodos pueden estar orientados bien sea al pasado o al futuro, y para
desarrollarlos cada uno de ellos comprende una serie de técnicas, las cuales de
ejecutarse adecuadamente pueden ayudar a mejorar el desempefio humano en las

organizaciones.

El personal de apoyo académico al no contar con una evaluacién de desempefio en
el pasado nos inclinamos en los métodos de evaluacion con base en el futuro, los
mismos, se basan en el desempefio por venir del empleado, mediante la evaluacion
de sus capacidades. Las técnicas que incluye este tipo de método son novedosas y
permiten tanto al empleado como a su jefe, pronosticar como sera su desempefio
futuro, por eso la idea de elegir la opcibn mencionada anteriormente de 360° donde
incluye una autoevaluacion, la que permite que el propio empleado mida sus
fortalezas y debilidades y a través de ello corregir las fallas presentes, la evaluacion

de los colaboradores , la evaluacion del jefe inmediato, de los compafieros, de los
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usuarios, para lograr una retroalimentacion entre todos los empleados de la
institucion.

Es muy importante que este proyecto de evaluacion de desempefio del personal de
apoyo universitario se lleve a cabo ya que la gestién del desempefio es una de las
grandes preocupaciones que ocupa a los responsables de dirigir el talento humano
en las organizaciones, su inquietud por conocer los avances y contribuciones de
cada uno de los empleados y la urgencia de intervenir en los procesos de
mejoramiento continuo hace necesario comprender el impacto de implementar y

desarrollar una adecuada gestion del desempefio.

Este tema no hace referencia Unicamente a la evaluacién del desempefo obtenido
por el personal, involucra necesariamente una mirada a todas las acciones que

realiza la organizacion para favorecer el cumplimiento de los resultados esperados.

En este sentido es preciso tener en cuenta que la gestion del desempefio comienza
con el mismo proceso de seleccion de la identificacion de los perfiles de las
personas requeridas para los cargos, las acciones de formacion, entrenamiento que
se desarrollan, los factores motivacionales de cada una de las personas e incluso
los elementos propios de la cultura institucional, que conlleva al compromiso y la

motivacién de las personas.

La gestion del desempefio abarca, entonces, un sin nimero de elementos que
permiten valorar la contribucidon de los empleados y verificar su impacto en los
resultados corporativos esperados, igualmente es una herramienta que fortalece la
necesidad de conocer los elementos que favorecen o dificultan la tarea que

diariamente se desarrolla con los empleados.
Mezcla de Técnicas

Casi todas las organizaciones combinan varias técnicas de evaluacion. El aspecto
cuantificable de las estimaciones permite comparar a los empleados y por lo

siguiente, es (til para tomar decisiones acerca de salarios y ascensos.
3.8 Resultados finales esperados a partir de la gestion del desempefio

La organizacion tendra en sus manos, si el modelo utilizado es el adecuado a la
realidad de la institucion, una herramienta cuyos resultados no son el final del
proceso sino el inicio de un plan de intervencién tanto hacia la organizacién como
hacia los equipos de trabajo y las personas, de esta manera se podran ajustar los
comportamientos y desempefios esperados por la organizacibn con los

evidenciados en cada uno de los participantes en el proceso de evaluacion.
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La gestion del desempenio tiene entonces un alcance superior a la mera evaluacion
por cuanto implica la estructuracion de un programa de actividades que deben ser
monitoreadas y acompafiadas no solamente desde la gestibn humana sino también
desde cada una de las gerencias, donde se logre establecer un programa de coach
con los empleados, de tal manera que la evaluacién apunten al mejoramiento de los
desempefios no solamente de las personas y los equipos sino que impacta

necesariamente en el logro de los objetivos corporativos.

Chiavenato refiere que “cuando un programa de evaluacion del desempefio esta
bien planeado. Coordinado y desarrollado, normalmente trae beneficios a corto,
mediano y largo plazo. Los principales beneficiarios son, generalmente, el evaluado,

el jefe, la instituciéon y la comunidad” (Chiavenato, 1998).

La evaluacién del desempefio es un proceso que debe integrar en si los siguientes
elementos: Mision, Vision, objetivos, estrategias, competencias distintivas de la
organizacién, competencias de los procesos principales, funciones de los cargos; la
planificacion del desempenio, la revision de éste; y la formacién y desarrollo de los
recursos humanos, en funcién de la mejora permanente de su desempefio integral.
De forma general se pudiera expresar graficamente este proceso a través del

siguiente modelo conceptual.
3.9 El sentido de pertenenciay el éxito de las organizaciones

El éxito de una organizacion depende de la manera como sus empleados la asumen,
es decir, cémo perciben el clima organizacional de la misma. Teniendo en cuenta
gue el clima organizacional es "La percepcién de un grupo de personas que forman
parte de una organizacion y establecen diversas interacciones en un contexto
laboral". La consideracion de si el clima es positivo o negativo por parte de los
integrantes de la institucién depende de las percepciones que realicen los miembros
de la misma, quienes suelen valorar como adecuado, calido o positivo a este cuando
permite y ofrece posibilidades para el desarrollo del desempefio laboral y, de esta
forma aporta Estabilidad e integracién entre sus actividades en la organizacion y sus
necesidades personales. Sin embargo, el clima organizacional también puede ser
percibido como negativo por parte de los empleados cuando ellos observan un
desequilibrio entre sus necesidades personales. Sin embargo, el clima
organizacional también puede ser percibido como negativo por parte de los
empleados cuando ellos observan un desequilibrio entre sus necesidades, la
estructura y los procedimientos de la misma. Las instituciones se plantean a menudo

el siguiente interrogante: ¢Cémo medir el clima organizacional? La respuesta es
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gue esa medicion se puede llevar a cabo a partir de diversos niveles, es decir, desde
el individuo, desde el grupo o desde la institucion. Segun los estudios realizados en

el ambito de la organizacion los aspectos que se consideran son:

e Aspectos relacionados con las condiciones higiénicas, médicas y condiciones
ambientales del desempeifio laboral;

e Valoracion del sentido de justicia e igualdad teniendo en cuenta los roles

profesionales, compensaciones econdémicas, promociones y ascensos;
e La proteccion que se brinda en la institucion en cuéanto seguridad en el trabajo;
e El nivel de ingreso y compensaciones especificas;
e La capacitacién que brinde la institucion;
e La motivacion y la calidad de vida en la organizacion;
e Laimagen de la institucion, el grado de implicacién e identificacion.

En cuanto a los instrumentos de medida, existen diversas herramientas como:
cuestionarios estructurados dirigidos a recoger y evaluar la percepcién del individuo
en la institucién. Sin embargo, estos instrumentos presentan inconvenientes, ya que
suelen estudiar la percepcion individual del clima y ésta no puede ofrecer una
informacién precisa y completa del ambito laboral, lo que plantea la necesidad de

investigar la validez y fiabilidad de esta percepcion individual.

Por esta razon, la mayoria de los autores se centran en las siguientes unidades de
andlisis: el individuo, la estructura, las funciones, las estrategias y nuevas

tecnologias. Asi mismo, entre los componentes se tienen en cuenta:

ela estructura de la organizaciébn en cuanto al establecimiento de objetivos y

procedimientos;

oEl grado de autonomia en cuanto a las opciones de decision personal a la hora

de actuar en el &mbito laboral;
e 0s métodos de remuneracion y sistemas que se aplican para implementarlos;
el as relaciones interpersonales entre jefes y subordinados;

oEl grado de coordinacién y cooperacion a la hora de afrontar problemas y

dificultades entre los equipos de trabajo y la direccion.

3.10 Problemas que presenta la evaluacion de desempefio
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Al momento de ejecutar el proceso de evaluacién de desempefio los evaluadores
suelen verse inmersos en diversas acciones que pueden entorpecer la evaluacion
objetiva y que perjudica tanto los resultados del evaluado, como el logro de las

metas organizacionales. A continuacion las siguientes limitaciones (Robbins, 1996).
Error por Indulgencia

En relacion con el desempenfio verdadero o real que presenta una persona, algunos
evaluadores le otorgan una evaluacion alta o algunas veces baja. El primer caso se
conoce como error por indulgencia positivo y el segundo error por indulgencia
negativo. Cuando los evaluadores son indulgentes positivamente en sus
evaluaciones, exageran el desempenfo de un individuo. Al hacerlo, se le otorga una
valoracién mas alta de la debida. De la misma manera, en el error por indulgencia
negativo se subestima el desempefio y se le otorga al individuo una puntuacién mas

baja.
Error o Efecto del Halo

El efecto del Halo es una tendencia a otorgar calificaciones altas o bajas todos los
factores debido a la impresion alta o baja que provoca. Por ejemplo, si un empleado
tiende a ser concienzudo y confiable, el evaluador se forma prejuicios sobre esa
persona al grado que le otorgara valoraciones positivas en muchos atributos

deseables.
Error por Similitud

Cuando los evaluadores valoran a otras personas de la misma manera en que ellos
se perciben a si mismos, estan cometiendo el error por similitud. Cuando los
evaluadores se basan en la percepcién que tienen de ellos mismos, lo que hacen
es proyectarla en los demas. Se tiende a beneficiar a aquellos que muestran esta

caracteristica, mientras que se penalizan a los que no la tienen.
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Motivacion baja del Evaluador

Si el evaluador sabe que una calificacion baja podria afectar significativamente el
futuro del empleado, particularmente en lo que se refiere a las oportunidades de
promocién o de aumento salariales, podria ser reacio a dar evaluaciones realistas.
Existen evidencias que muestran que es mas facil obtener evaluaciones precisas

cuando los premios importantes dependen de los resultados.
Tendencia Central

Es posible que independientemente de la persona que valore el evaluador y de los
rasgos que se utilicen, el patron de evaluacion siga siendo el mismo. También es
posible que la capacidad del evaluador para realizar su trabajo de manera objetiva
y precisa se vea obstaculizada por una falla al utilizar los extremos de la escala.
Cuando esto sucede, se dice que esta accion corresponde a la tendencia central,
que es la reluctancia a otorgar evaluaciones ex- tremas; la incapacidad para hacer
distinciones entre los evaluados; y una forma de restringir los rangos. Los
evaluadores propensos a cometer este error son aquellos que continuamente

valoran a todos los empleados en el promedio.
Teoria de la Atribucion

La Teoria de la Atribucién busca diferenciar entre aquellas cosas que el empleado
controla (internas) versus aquellas que no puede controlar (Extremas). Por ejemplo,
si un empleado no culmina un proyecto que debia acabar en seis meses, un superior
puede considerar este hecho de manera negativa, pues puede creer que el
trabajador no administra bien el proyecto o su tiempo. Al contrario, si el proyecto se
demor6 porque el Jefe de departamento pidié algo de mayor prioridad, un superior

podria ver este proyecto incompleto en términos mas positivos.
Por su parte se destacan otros problemas comunes, entre ellos:
Falta de objetividad

Una debilidad de los métodos tradicionales de evaluacién de desempefio es que
carecen de objetividad. Por ejemplo, en el método de escalas de calificacion, los
factores que se usan comunmente como la actitud, la apariencia y la personalidad,
son dificiles de medir; ademas, estos pueden tener poca relacion con el desempefio
de un empleado. Aunque siempre existira una subjetividad en los métodos de
evaluacion, la que se basa principalmente en caracteristicas personales puede
colocar al evaluador y a la institucion en posiciones insostenibles con la organizacion

y con las directrices de oportunidad equitativa de empleo.

pp. 37/58



Prejuicios de Comportamientos Recientes

Casi todos los empleados saben con precision cudndo esta programada una
revision de desempefio. Aunque sus acciones pueden ser no conscientes, el
comportamiento de un empleado mejora notablemente y su productividad tiende a
aumentar varios dias 0 semanas antes de la evaluacion programada. Es normal que
un evaluador recuerde el comportamiento reciente con mas claridad que las
acciones de un pasado distante. Sin embargo, las evaluaciones formales del
desempenfio por lo general abarcan un tiempo especifico y se debe considerar el
desempefio de una persona durante todo el periodo. Mantener registrado el

desempenio a través de un periodo de evaluacién ayuda a evitar este problema.
Prejuicio Personal (estereotipos)

Este error ocurre cuando los supervisores permiten que las diferencias individuales,
como el género, la raza o la edad afecten las calificaciones que otorgan. Este
problema no sélo es perjudicial para la moral de los empleados, sino también es
abiertamente ilegal y puede ocasionar un ilicito costoso. Los efectos del prejuicio

cultural, o estereotipos, pueden influir en las evaluaciones.
Manipulacién de la Evaluacion

En algunos casos, los superiores controlan casi todos los aspectos del proceso de

evaluacién y pueden, por lo tanto, manipular el sistema.

Por ejemplo, un superior puede desear otorgar un incremento salarial a cierto
empleado. Para justificar esta accion, el superior puede aplicar una califi-cacién de
desempefio alta, o puede desear deshacerse de un empleado y otorgarle una
calificacion baja. En cualquier caso, el sistema esta distorsionado y las metas de la

evaluacion del desempefio no se pueden lograr (Mondy y Noe, 267).

De igual forma, Dolan y Randall, hacen referencia a algunos errores habituales que

suelen presentarse, entre ellos:
Error de Severidad

Los sujetos evaluados reciben calificaciones desfavorables, con independencia de
su nivel de rendimiento. Los evaluadores que no tienen experiencia, los que tienen
una baja autoestima, los supervisores nuevos que quieren impresionar a la alta
direccion con sus patrones de medida o quienes utilizan la evaluacion del

rendimiento para liquidar cuentas es lo mas probable que califiquen de modo méas
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estricto. Las sesiones de formacién en las que incluye la inversion de papeles y la

creacion de confianza entre superior y subordinado reducirn este error.
Efecto de Contraste

Se produce cuando la evaluacién o la observacion del rendimiento de un
subordinado quedan afectadas de forma indebida por la evaluacion u observacion
previa del rendimiento de otra persona que se evalia. Cuando se compara con un
empleado poco convincente, el empleado medio parecerd destacado; cuando se
evalla en comparacion con un empleado destacado, el empleado medio se percibira

COmMo una persona que rinde poco.
Efecto de Contagio

Cuando las evaluaciones pasadas de rendimiento, ya sean buenas o malas, influyen
indebidamente en la evaluacion presente. Se produce con mas frecuencia cuando

los gerentes salientes informan a los nuevos sobre los empleados.

Una de las principales preocupaciones de los empleados al momento de que se
realice el proceso, es la posibilidad de que exista falta de objetividad del sistema de
evaluaciéon del desempefio, ya que dicho proceso es esencial en muchas de las
decisiones de la administracion de recursos humanos, y los empleados que creen
gue el sistema de evaluacion es poco objetivo pueden considerar que el proceso es
una pérdida de tiempo. Por tal razén es de vital importancia conocer los posibles
problemas que se pueden manifestar durante la revision del desempefio y, que
pueden afectar las decisiones que se tomen en la administraciéon de recursos

humanos; para de esta forma minimizar tales problemas.

Es importante tener en cuenta que muchos de los problemas que suelen
presentarse son a causa de una implementacion inadecuada de las técnicas
mencionadas previamente, de igual forma puede ocurrir que no se han especificado
claramente los criterios distintas maneras, asimismo, cuando no existen incentivos
para desarrollar con precision la evaluacién, pueden producirse diversos errores
durante la aplicacién del proceso, entre ellos como se menciond anteriormente
pueden ocurrir problemas como la indulgencia, efecto del halo, motivacion baja del
evaluador, tendencia central, prejuicios personales y de comportamientos recientes,
todas estas limitaciones pueden llevar a desarrollar una evaluacion errénea, pues
de no conocer cada una de ellas, se pueden afectar las decisiones futuras que sean
tomadas por la administracion de recursos humanos que van en beneficio tanto del

empleado como de la organizacion.
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3.11 Entrevista de retroalimentacion

Este es uno de los pasos de mayor importancia en el proceso de evaluador del
desempefio debido a que es aqui donde el evaluador puede dar a conocer los

resultados de la medicién de su rendimiento al evaluado.

Villegas comenta que “una entrevista de evaluacion es una conversacion con
finalidad entre dos personas cuyo tema central es el desempefio del empleado
evaluado” (Villegas, 1998). Es decir, la entrevista de retroalimentacion debe estar
basada uUnicamente en el comportamiento laboral del personal evaluado,
fomentando en el mismo la idea de mejorar sus fortalezas y de esta manera

establecer opciones que permitan corregir las posibles debilidades que existan.

Para llevar a cabo la entrevista de la evaluacién con la formalidad que es
recomendable, deben considerarse los Siguientes aspectos, a los cuales hace

mencion:
eDestacar los aspectos positivos del desempefio del empleado;

eEspecificar a cada empleado que la sesién de evaluacidon es para mejorar el

desempenfio y no para aplicar medidas disciplinarias;

elLlevar a cabo la sesién de evaluacion del desempefio en un ambiente de

privacidad y un minimo de interrupciones;

eEfectuar no menos de una sesion anual formal de revision del desemperio, dos es
mas recomendable, ain mas en los casos de empleados de ingreso reciente o

desemperio no satisfactorio;
eSer especifico, evitar las vaguedades;

eCentrar sus comentarios (negativos o positivos) en el desempefio y no en los

atributos personales;
eGuardar la calma. No discutir con el evaluado;

eldentificar y explicar las acciones especificas que el empleado puede emprender

para mejorar su desempefio;
eDestacar su disposicion a ayudar en cuantos aspectos sea necesario;

eConcluir las sesiones de evaluacion destacando los aspectos positivos del

empleado.

Para que la retroalimentacion se brinde de manera exitosa se debe estructurar de

tal manera que permita que tanto el evaluador como el evaluado la vean como un
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medio para resolver problemas y no para encontrar errores, para esto el evaluador
debe analizar muy bien los resultados obtenidos y asi ayudar al evaluado a
establecer sus metas y planes de mejoras, y sugerir medios por los cuales se
pueden llegar a lograr las metas ya establecidas. Al momento de realizar la
retroalimentacion las pautas resultan muy Utiles para hacer efectiva dicha sesion,
pues se debe tener un equilibrio entre las areas de desempefio eficiente y las
deficientes, para que el empleado adquiera una perspectiva realista del resultado

de sus esfuerzos.

Sin embargo, para evitar criticas al trabajador, si se necesita realizar algun
comentario negativo, estos no deben incluir a la persona misma, sino que deben
estar basados en las deficiencias que se observaron durante el trabajo, de esta
manera el empleado conoce con exactitud los resultados que se esperan de su labor

y qué cambios pueden efectuarse.

Aunque no se puede cambiar el desempefio pasado, si se puede influir en el
desempenio futuro, por lo tanto, la entrevista de retroalimentacion debe finalizar con
planes especificos y acordados mutuamente para que el empleado pueda
emprender las acciones a fin de mejorar las areas en las que su rendimiento no es
satisfactorio, y la Institucién debe ofrecer la ayuda necesaria al empleado para lograr
los objetivos fijados al inicio del proceso de evaluacion.

3.12 Relacion de la evaluacién de desempefio con otras funciones de la

administracion de recursos humanos

La meta principal de un proceso de evaluacion es mejorar el desempefio de los
trabajadores y ayudar a alcanzar los objetivos de la organizacién. Sin embargo, este
proceso es de vital importancia para todos los demas procesos que se llevan a cabo

por medio de la administracion de recursos humanos, al respecto se expone:

“Un programa de evaluacion de desempefio tiene interés y valor tanto para la
organizacién como para los empleados cuyo desempefio es evaluado. Para el
departamento de personal es un sistema de informacion administrativa; en tanto que
para el empleado es un medio de retroalimentacién que le sirve para orientar los
aumentos de sueldo y los ascensos. Sin embargo, es conveniente indicar las
relaciones de la funcién de la evaluacion de desempefio y otras funciones basicas

del departamento de personal” (Rodriguez Valencia, 2007).

Por otra parte, Mondy y Noe, hacen referencia a que, los datos de la evaluacion de

desempenfio son potencialmente valiosos en casi todas las areas funcionales de los
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recursos humanos. lgualmente, el referido autor presenta algunos de los procesos

con los que guarda relacion la evaluacién de desempefio:

a- La Planeacion de Recursos Humanos: Debe haber informacién disponible que
describa la posibilidad de promocion y el potencial de todos los empleados, sobre
todo de los ejecutivos claves.

b- Reclutamiento y Seleccién: Las calificaciones de la evaluacion del desempefio
pueden ser Utiles para predecir el desempefio del solicitante del empleo estos datos
pueden proporcionar puntos de referencias para evaluar las respuestas de los
solicitantes que se obtienen por medio de entrevistas de comportamiento, al validar
las pruebas de seleccion, las calificaciones de los empleados se pueden usar como

la variable contra la cual se comparan los puntajes de las pruebas.

c- Capacitacion y Desarrollo: Una evaluacion del desempefio debe sefalar las
necesidades especificas de capacitacion y desarrollo de un empleado. Al identificar
deficiencias que afecten de manera adversa el desempenfo, recursos humanos y las
Autoridades de linea pueden desarrollar programas de capacitacion y desarrollo que

permitan a las personas desarrollar sus fortalezas y minimizar sus deficiencias,

d- Programas de Compensacion: Los resultados de la evaluacion del desempefio
proporcionan un fundamento para la toma de decisiones racionales con respecto a
los ajustes salariales. Recompensar los comportamientos necesarios para lograr los

objetivos organizacionales es el corazén de un plan estratégico de una empresa.

e- Planeacion y Desarrollo de Carrera: Los datos de la evaluacion de desempefio
son esenciales para evaluar las fortalezas y debilidades de un empleado y para
determinar el potencial de la persona. Los gerentes pueden utilizar esa informacién
para aconsejar a sus subordinados y ayudarlos a desarrollar e implementar sus

planes de carrera.

f- Relaciones Internas con los Empleados: Los datos de la evaluacion de
desempefio también se usan con frecuencia para tomar decisiones en varias areas
de relaciones internas con los empleados, como la promocion, la destitucion, la

terminacion de la relacion laboral, los despidos.

La evaluacion de los individuos que desempefian roles dentro de una organizacion
permite una mejor administracion de las funciones del personal, pues los obtenidos
son de gran ayuda para los programas de compensacion, los cuales incluyen:
ajustes salariales, transferencias, ascenso, despidos. Asi como para el

reclutamiento y seleccion, ya que los resultados del proceso de evaluacion sirven
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de guia para juzgar las respuestas futuras de los nuevos solicitantes, y de igual
forma, evaluar si la decision de seleccidén e ingreso a la empresa del empleado
evaluado fue correcta. De igual forma se pueden identificar programas de
capacitacion y desarrollo que fortalezcan las debilidades e incrementen las
oportunidades para el empleado en cuestion, por medio de esto se puede
determinar el potencial de una persona e implementar planes de carrera por parte
de las Autoridades Universitaria que le permitan al empleado realizarse tanto
profesional como personalmente. La evaluacion de desempefio es un proceso que
le ofrece a la organizacién la oportunidad de crecer y desarrollarse frente a las
demas empresas, ayudando a que se beneficien tanto los trabajadores como a la
Institucion en si. Es un proceso que influye en todas los demas procesos y
actividades que se realicen en la administracion de recursos humanos, y tiene gran
valor sobre las decisiones que se tomen con relacién al personal, por tal motivo es
de gran importancia que se desarrolle de manera adecuada y cumpla con todos los

requerimientos necesarios para su perfeccionamiento (Mondy y Noe, 2005).
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CAPITULO IV: PROPUESTA GUIA DE SISTEMA INTEGRADO DE EVALUACION
DEL DESEMPENO POR COMPETENCIAS

4.1 Sistema Integrado de Evaluacién del Desempefio por competencias

El disefio de la propuesta Guia se basa en los conceptos y procedimientos
establecidos para un Sistema de Evaluacion de desempefio integral y nos
basaremos en el Modelo del Sistema Integrado de Evaluacion del Desempefio por
competencias, que es utilizado por diversas organizaciones para la gestion del

personal o recurso humano.

El objetivo es proponer un proceso de evaluacion disefiado especificamente para el
contexto de la UNCuyo, considerando los parametros de evaluacion, la propuesta
de un instrumento que permita la sistematizacioén de la informacién y la forma de

comunicacion de los resultados.
Figura 3

Propuesta de Sistema de Evaluacion del Desempefio por Competencias para el

Personal no docente de la Universidad Nacional de Cuyo.

Susion Integracion
Alineacion Visié
institucional Plan .151(')n al Programa
Estratégico 2030 Objetivo 7 UNCUYO

Linea Est. 6

Definicion
Sistema de
Competencias
(PARAMETROS
DE EVALUACION)

Aplicacion de
procesos

Sistematizacion

Comunicacion Implementacion Impacto en el

de Resultados de Formacion, desarrollo

2 1os jerarquizacion, integral del
rotacion, mejoras personal
de nnectnc v ntrne

interesados

Fuente: elaboracién propia?.

2 Nota: el esquema grafico muestra la integracion de un sistema de evaluacién por
competencias alineado al Plan Estratégico 2030.
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Esta guia para la evaluacion del desempefio laboral del personal de carrera o en
periodos de prueba, define muy claramente las condiciones que deberia cumplir un
sistema completo de evaluacion: la concepcién de la evaluacion del desempefio se
ubica en el contexto de la gestion del recurso humano y se apoya en técnicas e
instrumentos del modelo por competencia laboral, a fin de asegurar la calidad en el
servicio, la satisfaccién de las necesidades y requerimientos de sus usuarios, el
cumplimiento de los planes y programas de desarrollo en funcibn metas
institucionales, pero ademas, es fundamental que en este proceso, se promueve la

carrera y el bienestar del personal no docente.

De acuerdo con este planteamiento la guia tiene como propdésito adicional el de
ofrecer un apoyo técnico y de sistematizacion, que permita al personal no docente,
encauzar los procesos que se derivan de la evaluacion, como son, la formacion o
actualizacion y el desarrollo de la carrera acuerdo con el enfoque de competencia
laboral, las promociones de escalafones o de jerarquizacion de la planta, las
propuestas de rotacién u otras estrategias que permitan el desarrollo del recurso

humano de la UNCuyo.
4.2 Pautas atener en cuenta para el uso de la guia

Para adentrarse en el proceso de evaluacion del desempefio laboral se deberéa tener

en cuenta lo siguiente:

a) Tener presente el Decreto 366/2006 que homologa el Convenio Colectivo de
Trabajo para el sector no docente en las Instituciones Universitarias Nacionales,
por el cual se establecen las directrices para la evaluacién del desempefio

laboral de los agentes de la Universidad. Se transcribe a continuacion.

ARTICULO 16:”....El empleador debera capacitar al personal para que haga
uso de sus capacidades para desarrollar diversas tareas, oficios o roles que
se requieran para poder cumplir con la mision asignada, ya sea en forma

accesoria, complementaria o afin”.
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TITULO 9
EVALUACION DE DESEMPENO

Art. 131°: Se entiende por evaluacion de desempefio, la realizada acerca
de competencias, aptitudes y actitudes del trabajador, y del logro de

objetivos o resultados en sus funciones.

Art. 132° La evaluacién de desempefio debera Contribuir a estimular el
compromiso del trabajador con el rendimiento laboral y la mejora
organizacional, su desarrollo y capacitacion, la profesionalidad de su gestion

y la ponderacién de la idoneidad relativa.

Art. 133° La evaluacion de desempefio se hara en Forma regular,
anualmente, y sera tomada en cuenta para elaborar politicas de recursos
humanos, capacitacion e incentivos y como antecedente en las promociones

y los concursos.

Art. 134°: Cada agente sera evaluado por un 6rgano de evaluacién que en
cualquier caso debera integrarlo el jefe inmediato superior. A tal efecto se
confeccionara un formulario, donde se registren calificaciones de 1 a 10

respecto de los factores que se mencionan a continuacion:

a) nivel de presentismo y puntualidad

b) responsabilidad

c) conocimiento del area donde se desempefia

d) iniciativa

e) eficiencia, eficacia y creatividad

f) espiritu de colaboracién

g) animo de superacion

h) correccién personal

i) sanciones disciplinarias merecidas durante el periodo evaluado.
Ademas, para el tramo superior, se evaluara:

j) capacidad de planificacion y organizacion

pp. 46/58



k) capacidad de conduccion y liderazgo
I) objetividad y compromiso en el manejo del area
m) aptitud para calificar.

Una vez evaluados los items antes mencionados, se consignard su
promedio. El puntaje minimo para considerar la evaluacion como positiva

serd mayor a cinco.

La evaluacion del desempefio del agente podrd complementarse con las
ponderaciones de otros actores vinculados con su gestién. En caso de que
un agente con personal a su cargo (el evaluador) se desvincule del servicio
debera dejar un informe sobre el desempefio de los agentes que de él
dependan.

Art. 135°: La evaluacion de desempefio sera notificada al agente, dentro de
los cinco dias de producida. En caso de disconformidad, el agente podra,
dentro de los cinco dias de notificado, interponer recurso ante la Junta
Superior de Calificacion.

Art. 136° La Junta Superior de Calificacibn se constituird a nivel de
Institucion Universitaria y estard conformada por al menos cinco (5)

miembros. Su integracion sera resuelta en paritarias particulares.

Art. 137°: Las decisiones de la Junta se adoptaran por simple mayoria de

votos de los miembros presentes en la sesion.

El quérum para sesionar sera de tres (3) miembros. En las reuniones de la
Junta Superior de Calificacion podra participar el gremio local, a través de

un representante y en calidad de vendedor.

Art. 138°: La Junta Superior de Calificacion debera expedirse dentro de los
quince (15) dias habiles de la fecha de interposicion del recurso. La
notificacion de esta resolucién debera formalizarse dentro de los cinco (5)

dias héabiles siguientes. Este pronunciamiento cierra la via administrativa.
Todas las actuaciones se agregaran al legajo del agente.

Art. 139°: Cada tres afios se llevara a cabo un andlisis cuantitativo y

cualitativo de las evaluaciones producidas por cada agente evaluador, para
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determinar su objetividad y eficiencia. Estara a cargo de funcionarios de la

gestiodn, y su resultado se hara constar en el legajo respectivo.

b) Asegurarse que los evaluados con quienes se va a trabajar hayan sido

informados de las orientaciones dadas por dicho Decreto al respecto.

c) Alineacién de las actividades propuestas al Plan Estratégico Institucional y a sus

objetivos estratégicos.
4.3 Etapas de la Propuesta
La presente guia consta de las siguientes etapas:

1. Diagnéstico de situacion actual en cuanto a las herramientas y procesos de

autoevaluacion y evaluacion institucional;

2. Establecimiento de las metas institucionales para un area o sector
especifico, objeto de evaluacion;

3. Disefio instrumento;

4. Validacién del instrumento mediante la implementacion de una experiencia

“piloto” conforme a las metas establecidas para un area o sector especifico;

5. Comunicacion a los referentes institucionales tanto evaluadores como

evaluados;
6. Evaluacion integral del impacto y propuestas de mejora del instrumento.
4.4 Desarrollo de las etapas 1y 2 de la Propuesta

Para el desarrollo de las etapas 1, 2 de esta propuesta se propone conformar una
comisién integrada por referentes directivos de Recursos Humanos o Personal,

Asuntos Legales e Integrantes de distintas Areas del personal no docente.

Esto permitira definir y consensuar las posibilidades de implementacion y ajustar la
definicion de las competencias, conforme a las factibilidades de implementacion
tanto en el Rectorado como en las Unidades Académicas. Esta comision deberia

ser validada por el Consejo Superior y los Consejos Directivos, segun corresponda.
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4.5 Desarrollo de la Etapa 3: Disefio instrumento

Existen varios instrumentos informaticos que facilitan el registro y gestion del
proceso de evaluacion de desempefio en las organizaciones. Estos instrumentos

son muy utiles para automatizar y mejorar el proceso de evaluacion del desempefio.

El instrumento que se propone a continuacion consta de distintas planillas que se
basan en el andlisis de distintas herramientas de software y que son utilizadas
actualmente en distintas organizaciones para registrar el proceso de evaluacion de
desempefio. En el caso que la Universidad decida implementar una de estas
herramientas, gestionara datos valiosos para la toma de decisiones estratégicas en

la gestion del recurso humano.

En esta instancia se propone iniciar un disefio mediante planillas en formato Excel,
estableciendo algunos parametros factibles de Evaluacion de Desempefio Por

Competencia para el personal no docente UNCuyo.
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Figura 4

Plantilla 1 del Instrumento

Ejemplo Plantilla 1

Con esta plantilla se puede comenzar un Proyecto Piloto de
Evaluacidn de Desemperio para 10 empleados, utilizando hasta 8

1. Configura los datos en la Plantilla para que los evaluadores
puedan realizar la evaluacian

CONFIGURACION EMPLEADOS
Define los departamentos, las Especifica los empleados gue
competencias y su significado van a participar en la evaluacidn

2. Habilita los 10 cuestionarios disponibles para los 10 evaluados.

3. Una wvez cumplimentados todos los cuestionarios

EMPLEADOS INFORME GLOBAL
El empleado accede 3 los Accede a2 los datos globslizados
resultados del resultado del proceso

Fuente: disefio adaptado de herramienta de software Bizneo HR disponibles en

Los 10 mejores software de evaluacion del desemperio [2024].

Se observa en la figura 4, que en la plantilla 1, el primer paso es configurar los datos,
se definen departamentos, areas, sectores y las competencias a evaluar. Asi mismo
se especifican los datos de los empleados que participan en el proceso de
evaluacién, habilitando los cuestionarios o parametros de evaluacion (definidos en

la configuracion) para cada empleado.

Una vez que se ha completado el proceso de evaluacion para los empleados, por
un lado, el empleado podra acceder a los resultados, y por otro lado, el evaluador y
otros miembros que estipulen institucionalmente, por ejemplo, las autoridades,

podran acceder al informe global.
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Figura 5

Plantilla 2 del Instrumento

Ejemplo Plantilla 2

1) Definicién de las Competencias a evaluar

# Competencias Significado

1 Competencia 1 Significado institucional para la competencia 1
2 Competencia 2 Significado institucional para la competencia 2
3 Competencia 3 Significado institucional para la competencia 3
= Competencia 4 Significado institucional para la competencia 4
5 Competencia 5 Significado institucional para la competencia 5
3] Competencia 6 Significado institucional para la competencia 6
7 Competencia 7 Significado institucional para la competencia 7
8 Competencia 8 Significado institucional para la competencia &

2) Establecer sectores, dreas, dependencias

#  Sector Descripcion

1 Nombre del sector 1 Descripcién del sector 1
2 Nombre del sector 2 Descripcidn del sectar 2
3 Nombre del sector 3 Descripcién del sector 3
4 Nombre del sector 4 Descripcién del sector 4
5 Nombre del sector 5 Descripcidn del sectar 5

Fuente: disefio adaptado de herramienta de software Bizneo HR disponibles en

Los 10 mejores software de evaluacion del desempefio [2024].

La plantilla 2 que se muestra en la figura 5 es el espacio donde se definen las
competencias que entran en juego en el proceso de evaluacién. La comisién
organizativa de este proceso intervendra en la validacion de estos criterios

institucionales.
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Figura 6

Plantilla 3 del Instrumento

Ejemplo Plantilla 3

1) Datos del empleado

Fecha de

Nombre
#
Ingreso

Puesta Sector
Completo

Situacion de
revista

2) Evaluacion de las competencias

PUNTUACION
Cl1 C2 C3C4C5Ce C7 (8 ST

puntaje

VALOR DEL
NIVEL

regular, buena, muy
bueno, excelente

wle|dlo|u|slw|lrn| =
1

o
1

Fuente: disefio adaptado de herramienta de software Bizneo HR disponibles en

Los 10 mejores software de evaluacion del desempefio [2024].

La plantilla ejemplo 3, consta de dos partes: la primera parte permite la identificacion
de cada empleado involucrado en el proceso, y la segunda parte, la correspondiente
evaluacién de cada competencia. Para ello se definirhd una escala numerica que

puede variar conforme a criterios institucionales.

Puede observarse en este sentido la asignacién de un puntaje global, que conforme

a una escala predefinida, indicara un valor de nivel.

Se muestra a continuacién un ejemplo de estos valores de nivel:

Tabla de Niveles

No Aplica ' 0
Bajo 25
Medio 50
Alto 80
Excelente 100

Conforme a como resulte la evaluacion permitira la toma de decisiones estratégicas

en beneficio del empleado y de la organizacion.
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Figura 6

Plantilla 4 del Instrumento

Ejemplo Plantilla 4

1. Rellena el cuestionario seleccionando el nivel que corresponde al evaluado en cada competencia
2. Rellena la Fecha de Evaluacidn

Nombre Completo: Puesto:
Fecha de Evaluacion: Fecha de Alta:
PUNTUACION TOTAL

NIVEL DE RESULTADO

3. Evalua las siguientes competencias

Criterio Definicion Nivel Valor
Competencia 1 Significado institucional para la competencia 1 Mo Aplica

Competencia 2 Significado institucional para la competencia 2 Excelente

Competencia 3 Significado institucional para la competencia 3 Bajo

Competencia 4 Significado institucional para la competencia 4 Excelente

Competencia 5 Significado institucional para la competencia 5 Medio

Competencia 6 Significado institucional para la competencia 6 No Aplica
Competencia 7 Significado institucional para la competencia 7 Medio

Competencia 8 Significado institucional para la competencia 7 Alto

4. Define un Plan de Accidén para el Evaluado: puedes proponer hasta 3 acciones

> Fecha de Inicio de la Accidn Perindo de Ejecucidn
- Fecha de Inicio de la Accidn Pericdo de Ejecucion
> Fecha de Inicio de la Accidn Perindo de Ejecucién

5. Escribe aqui comentarios u observaciones

Fuente: disefio adaptado de herramienta de software Bizneo HR disponibles en

Los 10 mejores software de evaluacion del desempefio [2024].

Finalmente, en este ejemplo, la plantilla 4, muestra el cuestionario por empleado: en

el primer apartado se colocan los datos, la fecha de evaluacion y los puntajes; a
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continuacién, queda el cuadro que visibiliza el nivel obtenido en cada competencia,
permitiendo en el punto siguiente proponer un plan de accion de hasta tres acciones
posibles para el empleado, las que pueden consistir, por ejemplo, en formacion,
promocion, supervision de tareas, entre otras acciones. Asi mismo, se pueden
escribir los comentarios u observaciones que el evaluador considere pertinente y

gue quedaran registradas en este proceso.

La plantilla refleja el proceso completo con la propuesta de mejora para cada
empleado evaluado.

4.6 Etapa 4: Aplicacion del Instrumento en modo piloto conforme a las metas

establecidas en el programa y sistematizacion de la informacién

La propuesta se sugiere aplicar el instrumento a un grupo de personas invitadas a
realizar la validacién de esta herramienta. Por ejemplo, podria invitarse a una
Unidad Académica en particular, a un departamento o areay a su personal de apoyo

académico.

La intencion es poner a prueba la herramienta, en todas sus etapas, desde la

evaluacién, hasta la comunicacién y propuesta de mejora.

4.7 Etapa 5: Comunicacion a los referentes institucionales tanto evaluadores

como evaluados

Los resultados de la implementacion serdn comunicados fehacientemente al
personal evaluado en forma privada e individual, salvo que corresponda a una
evaluacion grupal de un sector. Conforme se puede observar la pantalla 5y 6

mostradas previamente.
4.8 Etapa 6 Evaluacion integral del impacto y propuestas de mejora del instrumento

Al presentar y completar el Informe Final integrando la evaluacion del personal
perteneciente a un sector ante los interesados del proceso, se podra proponer un

plan de accién general de mejora continua.

Finalmente la retroalimentacion de la implementacién por los distintos referentes
institucionales permitirdn optimizar y sistematizar el instrumento a través de un
software institucionalizado, dinamico y ajustable a las necesidades de la
universidad, permitiendo la toma de decisiones en relacion a optimizar procesos
institucionales y la mejora continua de las condiciones laborales y personales de
cada persona evaluada, ademas, el de proponer a nivel institucional la

reorganizacion, creacion y fortalecimientos de sectores mediante planes de
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jerarquizacion, rotacion o propuestas de implementacion de planes de carrera.
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CONCLUSIONES

La evaluacion del desempefio por competencias es crucial para el éxito de cualquier
organizacion, ya que el proceso de evaluacion de desempefio consiste en una
apreciacion y estimacion de las actividades personalizadas que ejecutan cada uno
de los agentes que son parte del Personal no docente de la Universidad Nacional
de Cuyo y que integran el valioso y fundamental recurso, que son las personas que

trabajan en la institucion.

En gran medida el desarrollo de este trabajo final me permitié internalizar en el
complejo mundo que implica la evaluacion del personal no docente, estableciendo
objetivos concretos, considerando las etapas de desarrollo y las bases teéricas
basadas en las normas principales de la Universidad, como es el Estatuto y el Plan
Estratégico vigente, ademas de incluir marcos conceptuales elaborados autores
reconocidos. Se ha tenido en cuenta que la evaluacion se realiza sobre la principal
rigueza que tienen las organizaciones, que es su personal, quienes brindan cada

dia su mejor esfuerzo.

Esto me permitié indagar y proponer una herramienta, utilizada actualmente en
organizaciones en general, como una “Propuesta Guia de un Sistema Integrado de
Evaluacién del Desempefio por competencias, en el que se han propuesto las pauta
y se presenta el disefio de un instrumento que permitira, el registro de la informacién
para finalmente comunicar y retroalimentar a todos los referentes involucrados en el

proceso.

Se fomenta la implementacién, ya que al ponerse en practica la evaluacién de
desemperio, se identifican fortalezas y debilidades, relacionadas a las competencias
generales y especificas, permitiendo recomendar las acciones pertinentes al
desarrollo y promocion de las personas y su carrera, en beneficio de ellos y de la
institucion, contando con personas mas comprometidas, formadas vy

emocionalmente mas saludables y felices de pertenecer a la UNcuyo.

El desarrollo de este trabajo final me ha permitido valorar la importancia del tema,
crecer personal y profesionalmente, afianzando conocimientos especificos,
desarrollado habilidades de investigacion, de escritura, de trabajo autbnomo y a

gestionar mejor el tiempo.
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