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Resumen

La investigacion tuvo por objetivo evaluar comparativamente los procesos de evaluacién del desempefio de las grandes empresas in-
dustriales de Ciudad Guayana, con base en una matriz de eficacia elaborada por la investigadora. El estudio se realizé durante los afios
2010 y 2011, en 16 de 26 empresas inscritas en la Camara de Comercio e Industrias del Municipio Caroni [CAMCARONI] del estado
Bolivar. La investigacion fue descriptiva, no experimental y de campo y los datos se recopilaron mediante entrevistas y un cuestionario
disefiado por la investigadora. La unidad de andlisis fue el proceso de evaluacién del desempefio. Para el andlisis de los datos se utilizd
la distribucion t con su respectiva funcién para calcular los limites de confianza, obteniéndose entre otros, los siguientes resultados: Se
rechaza la hipétesis de que las empresas aplican al menos el 85% de los criterios propuestos en la matriz de eficacia; 6 empresas (38%)
se ajustan en un nivel Bajo; 5 empresas (31%) se ubicaron en el nivel Medio y 5 (31%) en el nivel Alto de ajuste a la matriz de eficacia..
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Performance Evaluation of Big Firms in Guayana City,
Venezuela

Abstract

This research was aimed at making a comparative assessment of the performance evaluation processes of the big industrial firms in
Guayana city based on an efficiency matrix designed by the researcher. The research was carried out between 2010 and 2011 and inclu-
ded 16 of the 26 firms registered in the Chamber of Commerce and Industry of Caroni Municipality (CAMCARONI) in Bolivar State. It is a
descriptive research. The data was collected through interviews and a questionnaire designed by the researcher. The analysis unit was
the performance evaluation process. The data was analyzed using a t distribution with the function to calculate the confidence limit. Some
of the results are: the hypotheis that firms apply at least 85% of the efficiency matrix criteria is rejected; six firms (38%) have low efficiency
level; five firms (31%) have an intermediate efficiency level, and five firms (31%) have a high efficiency level.
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Introduccion

Las organizaciones cada vez mas estan en la bus-
queda de la optimizacién de sus procesos, lo que se
logra gracias a la cohesion de muchos elementos pro-
pios de la dinamica del manejo de negocios, entre los
que se encuentran la eficiencia de sus trabajadores
en la realizacion de las actividades que le competen
(Koontz, Meihrich y Cannice, 2008). Esta es la princi-
pal razén por la que las organizaciones se avocan a
la implantacidon de modelos de gestion en materia de
personal o recursos humanos, entre los que se en-
cuentra la evaluacion del desempeno.

La evaluacion del desempeio o evaluacién del
rendimiento, es definida como “un procedimiento es-
tructural y sistematico para medir, evaluar e influir
sobre los atributos, comportamientos y resultados
relacionados con el trabajo, con el fin de descubrir
en qué medida es productivo el empleado, y si podra
mejorar su rendimiento futuro” (Dolan, Valle, Jackson
y Schuler, 2007:229). De este concepto se extraen
ideas de relevancia para la administracion de recur-
sos humanos como son: (a) Se trata de un proceso de
caracter formal y sistematico; (b) Se fundamenta en
la medicion del desempefo laboral con respecto a los
resultados esperados y (¢) Su fin es valorar el desem-
pefio del trabajador de acuerdo al puesto que ocupa.

Son varios los aspectos resaltantes de este sis-
tema, siendo el mas significativo de todos, que lo
representa el objeto de la evaluacion, que es el des-
empeno, es decir, los indicadores finales cualitativos
y cuantitativos de las actividades realizadas por el tra-
bajador en su cargo, entendiendo desempefio como
“la expresion real y perceptible de la aplicacion de
los conocimientos, habilidades, destrezas y compe-
tencias a las funciones, ejercicio de atribuciones y
cumplimiento de responsabilidades comprendidas en
las tareas y cometidos que el trabajo supone” (Musso
y Robles, 2002:36).

Para comprender la importancia de la evaluacién
del desempenfio en las empresas, basta con conocer
los avances que ha tenido, iniciando en las sencillas
listas de chequeo y medicion por escalas de los rasgos
de conducta en los afios 40, pasando luego por los mé-
todos basados en la filosofia de la Administracion por
Objetivos creada por Peter Drucker en el afio 1954, la
cual marco un hito en materia de administracion de re-
cursos humanos, hasta ubicarnos en conceptos mas
nuevos que han sido igualmente adoptados en forma
masiva como es el de Competencias, con origen en
trabajos de la psicologia industrial y organizacional a
finales de la década de 1960 y principios de 1970 de
Boyatzis, Spencery otros. Al respecto Gil (2007) seha-
la que “con los estudios realizados desde esta época,
el interés en las organizaciones se ha ido trasladando
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desde los puestos de trabajo, como elementos funda-

mentales, a las personas y a las competencias que

éstas aportan’ (p.85).

La evaluacion del desempefo es un proceso cada
vez mas utilizado en las empresas y al que cada dia las
empresas dedican mas tiempo para lograr la validez y
confiabilidad de la informacion, asi como la optimiza-
cion del procedimiento de aplicacion. Gomez-Mejias,
Balkin y Cardy (2008) hacen referencia a la encuesta
del Institute of Management and Administracion del
ano 2005, en la que indica que mas de la mitad de los
directivos cree que la evaluaciéon del desempefo es
estratégica para su negocio. Nandan y Shefali (2010)
indican que a pesar de las criticas al proceso de eva-
luacién de la actuacion por diversos investigadores y
profesionales de la gestion, las organizaciones conti-
nuan utilizandolo.

Dada la importancia de este procedimiento el
objetivo de la investigacion que se presenta fue co-
nocer y evaluar comparativamente los procesos de
evaluacién del desempenfo de las grandes empresas
industriales de Ciudad Guayana, con base en una ma-
triz de eficacia elaborada por la investigadora.

Para lograrlo se plantearon los siguientes objeti-
vos especificos:

1. Construir la matriz de los criterios de eficacia
de los procesos de evaluacion del desempe-
fo, a partir de la matriz que establece Vazquez
(2009).

2. ldentificar las caracteristicas de los procesos
de evaluacion del desempefio en las grandes
empresas industriales de Ciudad Guayana y,

3. Comparar las caracteristicas de los procesos
de evaluacion del desempefio de las grandes
empresas industriales de Ciudad Guayana con
la matriz de eficacia.

Modelo de Evaluacion del
Desempeno

De una u otra manera ya se ha mencionado que
el objetivo central de la evaluacion del desempefio es
medir el rendimiento del trabajador con respecto a las
tareas que le son asignadas dentro de la organiza-
cion, sin embargo, a ésta se suman otros fines que
lo convierten en el proceso que integra el resto de los
procesos de la administracion de personal.

Sobre los propésitos de la evaluacion del des-
empefio, Chiavenato (2009) sefala que son los
siguientes:

» Recompensas: La evaluacion del desempeiio
ofrece un juicio sistematico que permite ar-
gumentar aumentos de salario, promociones,
transferencias y, muchas veces despido de
trabajadores. Es la evaluacién por méritos.
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» Realimentacién: La evaluacion proporciona
informacion de la percepcion que tienen las
personas con las que interactia el colaborador.

» Desarrollo: La evaluacién permite que cada
colaborador sepa exactamente cuales son sus
puntos fuertes y los débiles.

» Relaciones: La evaluacién permite a cada
colaborador mejorar sus relaciones con las
personas que le rodean, porque saben qué
tan bien evallan su desempenfo.

» Percepcion: La evaluacion proporciona a cada
colaborador medios para saber lo que las per-
sonas en su derredor piensan respecto de él.

» Potencial de desarrollo: La evaluacion propor-
ciona a la organizacion medios para conocer
a fondo el potencial de desarrollo de sus
colaboradores, de modo que puede definir
programas de evaluacion y desarrollo, suce-
sion, carreras, entre otras.

» Asesoria: La evaluacion ofrece, al gerente o
al especialista de recursos humanos, informa-
cion que le servird para aconsejar y orientar a
los colaboradores.

Se puede afirmar, sin lugar a dudas, que la eva-
luacion del desempefio es el proceso medular o
central de la administracion de personal, ya que sus
resultados se convierten en un disparador de sefales
para el resto de los sistemas de gestion del recurso
humano; no se concibe una empresa de cualquier tipo
que no cuente con un proceso O programa permanen-
te que le indique como es el rendimiento de su gente.
Este le brinda herramientas de elevada utilidad para la
sana administracion de dicho personal, de lo contrario
resulta muy dificil saber si cumplen con las funciones
del cargo, si necesitan reforzar areas de conocimiento
y destrezas, si estan sobre calificados y tienen un alto
potencial para otros cargos y de qué manera se otor-
gan los reconocimientos monetarios equitativamente
de acuerdo al rendimiento de uno y otro trabajador.

Cabe sefialar que la informacion generada a tra-
vés de la evaluacién del desempeno no sélo tiene
amplia utilidad para la direccién de la empresa, sino
que también resulta muy util para el trabajador. Cardy
y Carson (citado por Gémez-Mejias et al; 2008),
enumera las razones por las que la evaluacion del
desempefio es valiosa desde el punto de vista del

empleado:

1. Lainformacion sobre el rendimiento es valiosa
y deseable.

2. La mejora en el rendimiento requiere
evaluacion.

3. Por justicia, es necesario que se midan las di-
ferencias de rendimiento de los empleados y
que éstas afecten a los resultados.
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4. La evaluacion y el reconocimiento de los ni-
veles de rendimiento pueden motivar a los
trabajadores a mejorar su desempefio.

Son muchos los casos en que se desvirtua el
proposito integral de la evaluacion del desempenio,
utilizandose exclusivamente para otorgar incremen-
tos salariales a los trabajadores; si bien es cierto, el
desempefo positivo y el esfuerzo debe ser recom-
pensado, no es menos cierto que los resultados de
la evaluacion del desempefio deben servir igualmente
para los otros propdésitos antes mencionados, porque
de lo contrario en algunos casos los resultados obte-
nidos no son confiables, ya que se puede convertir
en un medio para aumentar los salarios sin medir ob-
jetivamente el desempefo. Mufoz (2004) considera
que el efecto inflacionario de nuestra economia ac-
tual, hace que los resultados de la evaluacion se usen
para realizar ajustes salariales, mas como un premio
o castigo, que como un mecanismo objetivo para de-
terminar fortalezas y debilidades en el trabajador.

Ahora bien, la evaluacién del desempefio es
considerada un proceso estratégico en materia de
administracion del recurso humano de cualquier em-
presa, y como tal, su disefio debe obedecer a una
serie de principios y reglas, que aunque no son rigidas
ni uniformes para todas las empresas, pueden garan-
tizar la transparencia del proceso, la fidelidad de los
resultados y ganar la confianza de los trabajadores
sobre ella.

En la Figura 1 se presenta el modelo de eva-
luacién del desempeiio utilizado en la investigacion.
Este modelo muestra cuatro fases: Disefo, imple-
mentacién, comunicacion de los resultados y gestion
del desempenfo. Para cada fase se establecieron los
aspectos que deben ser ejecutados, los responsa-
bles de llevarla a cabo y las interrelaciones de cada
fase entre si. En el modelo se pueden ubicar todas
las dimensiones y variables de la Matriz de Eficacia
construida por la autora para la presente investigacion
y que se muestra mas adelante

A continuacién se explican cada una de las fases
del modelo:

Fase I:
Diseno de la Evaluacion del Desempeio

En la fase de diseno de la evaluacién del desem-
pefio que se aplicara en la organizacion encontramos:
la definicion de las politicas y normativas relativas a la
misma, la identificacién de las dimensiones o criterios
de evaluacion, la eleccion del método de evaluacion a
utilizar, la determinacién de quién evaluara y la defini-
cion del alcance y periodo de evaluacion.
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Figura 1
Modelo de evaluacion del desempefio

a. Definicion de las politicas y normativas de la
evaluacion del desemperiio.

Una de las politicas mas importantes que puede
adoptar una empresa en cuanto a las evaluaciones del
desempefio se refiere a la formalidad del proceso, lo
cual viene dado por la existencia de un procedimiento
acorde con las necesidades de la empresa, una nor-
mativas definidas por la alta direccion y la aplicacion
periédica y continua del proceso. La evaluacion del
desempefo debe ser adaptada a las diferencias cul-
turales de cada empresa y de cada pais, aun cuando
hay aspectos comunes, se requiere tener cuidado con
las caracteristicas particulares para lograr la eficacia
de la evaluacion del desempefio (Greene, 2005).

Dentro de los puntos que deben ser abarcados
por las politicas y normativas de este proceso estan:
el objetivo, los actores de la misma, el como debe ser
la comunicacién, los periodos de evaluacion, la conti-
nuidad y permanencia del proceso de evaluacion, los
sistemas de apoyo para evaluar, los tipos de formato
y la forma de resguardo de los mismos, el qué se eva-
lda, el tiempo minimo de antigliedad del trabajador
para que sea evaluable, el alcance de la evaluacion y
todo los demas que considere la empresa que debe
formar parte de sus politicas en esta materia, pero
tomando en cuenta que el proceso debe ser sencillo,
que su aplicacion y manejo exija un minimo de for-
mularios y procedimientos y que no represente una
sobre carga excesiva para el supervisor. Todo ello
para evitar afectar su efectividad.

Estos elementos seran ampliados mas adelante,
por ahora se revisara lo relativo a la continuidad de
la aplicacién de la evaluacion del desempefio, con-

siderando que son muchas las empresas que son
irregulares en esto y pueden pasar uno y mas afios
sin aplicarlas, pudiendo influir en esto los cambios
de criterios en la administracion o la falta de recursos
financieros para otorgar recompensas. Al respecto
Chiavenato (2009) indica que la evaluacion del des-
empefio es un proceso dinamico y sistematico que
recoge informacidén de las actividades que desempe-
fila una persona. La importancia de la continuidad de
la evaluacion esta dada por que sus resultados son
insumos del resto de los sistemas de administracion
de personal.

La discontinuidad en la aplicacion de las eva-
luaciones de desempefio produce deficiencias en la
gestidn del recurso humano de cualquier empresa, ya
que la empresa pierde por una parte los indicadores
que le suministran informaciéon de su rendimiento y
sus necesidades y por otra parte pueden llegar a fric-
cionar la comunicacién formal bidireccional que se da
entre supervisor y supervisado; y con respecto al tra-
bajador se le interrumpe el suministro de informacion
sobre la apreciacion de su trabajo, lo cual contribuye
a mantenerlo enfocado en sus metas laborales y la
posibilidad de recibir oportunidades de tipo laboral y
reconocimientos equitativos y justos.

Las politicas y normativas en torno al sistema de
evaluacién del desempefno deben ser propuestas por
el area de recursos humanos, a fin de conservar la
homogeneidad y equilibrio de aplicacion de las mis-
mas para toda la organizacion, asi como para buscar
la integracion del sistema y sus resultados con el resto
de los sistemas de administracién de personal.
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b. La definicién de las dimensiones de
desempeno.

Esta referido a los aspectos susceptibles de me-
dicion en cada trabajador sujeto a evaluacién. Estas
dimensiones o criterios son el elemento central y de
mayor importancia en el disefo, por cuanto a través
de esto se determina la contribucion de las activida-
des desarrolladas en las metas de la empresa. Las
dimensiones del desempefo estan estrechamente
relacionadas con la misién y visién de la empresa y
con la descripcion del cargo que ocupa el trabaja-
dor. Debe estudiarse la relacion de lo evaluado con
la funcion que realiza el trabajador, con la mision y
el objetivo que dicho trabajador debe perseguir, has-
ta insertarlo en los fines estratégicos de la empresa
(Musso y Robles, 2002).

Ademas de lo antes ya indicado, las dimensio-
nes del desempeno deben cumplir con una serie de
criterios para su disefio: mensurables, retadores, no
asociadas con factores externos no controlables por el
trabajador, observables y diferenciadores. Las dimen-
siones determinan lo que se va a evaluar, por lo tanto
se deben diferenciar por categoria o naturaleza del
cargo. Cada cargo tiene sus propias caracteristicas
y responsabilidades, en base a esto debe evaluarse
al ocupante del mismo para que pueda tener éxito la
evaluacién (De Censo y Robbins, 2006).

La seleccion de los indicadores representa una
tarea ardua, ya que no se trata de copiar los indicado-
res que estan en boga (calidad, cantidad, oportunidad,
motivacion al logro, etc.), los que tiene el instrumen-
to de evaluacion de otra empresa o los que defina
el Departamento de Recursos Humanos desde su
escritorio, va un poco mas alla puesto que deben co-
rresponderse con la mision y la visidon de la empresa,
lo que se es y hacia donde pretende ubicarse con el
apoyo de sus trabajadores. En la definicion de los in-
dicadores debe participar una representacion de los
distintos niveles supervisorios de la empresa conjun-
tamente con el Departamento de Recursos Humanos,
y considerar la diferenciacion que debe haber entre
evaluaciones, dependiendo del tipo de cargo del tra-
bajador. Aqui hay que mencionar, que no se trata de
que existan tantos tipos de evaluaciones como car-
gos, sino que se deben manejar por agrupaciones de
familias de cargo.

De lo que se esta tratando, en ultima instancia, es
de la validez de la evaluacion del desempefio, sobre
la cual debe sentarse las bases de este proceso. La
validez esta referida a la adecuada seleccion de los
indicadores de desempefo, que sean mensurables y
comprobables por el evaluador y el evaluado, carac-
terizados por la objetividad y comprensiéon en forma
homogénea por todos los evaluadores y evaluados;
de no ser asi los resultados de la evaluacion del des-
empefo ocasionaran descontentos y conflictos entre
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los trabajadores y supervisores. “La validez se refiere
a la firmeza o seguridad de algun acto y las condi-
ciones necesarias para su permanencia, vigencia y
autenticidad. Es valorada como el grado en que
un instrumento mide la variable que pretende medir’
(Marchant, 2007:41).

c. Eleccidén del método e instrumentos de
evaluacion a utilizar.

En este paso la empresa decide la metodologia
que adoptara para evaluar a su personal y en base
a esto disefia los formularios a ser aplicados. Son di-
versos los modelos de evaluaciéon que existen, sobre
esto los autores dejan la libertad para su escogencia
ya que depende de lo que pretenda evaluar la em-
presa, los costos del proceso que estén dispuesto a
pagar y la simplicidad del proceso que deseen llevar a
cabo (Bohlander et al., 2001).

Sobre lo que si coinciden los expertos es en el
hecho que lo que debe ser evaluado es el resultado
de la actividad ejecutada y el comportamiento del tra-
bajador, el aspecto mecanicista centrado sélo en los
resultados se ha dejado atras para dar paso igual-
mente a los elementos cualitativos del desempefio,
representados por los aspectos conductuales que
pone de manifiesto el trabajador para llevar a cabo
Su objetivo.

“lLa evaluacion debe enfocarse en resultados,
pero debemos tener cuidado de evitar el juego de los
numeros’ (Koontz et al., 2008:345). Las empresas,
erroneamente, centran la atencidén de la medicion
del desempefio laboral en los objetivos, sin perca-
tarse que probablemente algunas tareas deban ser
medidas desde el enfoque cualitativo. Alles (2008)
establece una diferencia muy clara en este sentido,
denominando analisis del rendimiento, al desempefo
que se mide por medio de objetivos y califica como
analisis del desempefio, al que utiliza como indica-
dor las competencias o indicadores conductuales
en la ejecucion de la tarea. La idea es combinar los
objetivos a ser alcanzados con las competencias de-
mostrables requeridas de acuerdo a cada cargo.

La empresa puede utilizar diferentes métodos de
evaluacién del desempefio que aplicara dependiendo
de la naturaleza del cargo, ya que no se evalua de la
misma manera a un trabajador de un cargo adminis-
trativo, que a un operario de un equipo de produccion
y a un cargo de investigacion, lo fundamental en todo
caso es que los resultados de las evaluaciones del
desempefio de todos ellos reflejen la contribucion a
las metas de la empresa de manera objetiva. Otra ra-
z6n para diferenciar el tipo de evaluacién a utilizar se
basa en el objetivo para el cual se realice la evalua-
cién, por ejemplo la evaluacion 360° es muy utilizada
para determinar potencial de desarrollo y para aplicar



los reconocimientos econdmicos se utiliza el método
por resultados.

Las tendencias mas actuales en materia de
evaluacion del desempefo apuntan al uso de la combi-
nacién de métodos que evallen resultados concretos
y comportamientos o competencias conductuales, la
carga porcentual atribuible a cada uno es potestad de
la empresa, recomendandose un 70% el peso para
los resultados y 30% a las competencias. Para am-
bos casos es preciso por igual que se ajusten a la
naturaleza del cargo; en el caso de los resultados, son
producto de los objetivos que anualmente son fijados
y estan asociados tanto al cargo como a las metas
departamentales del periodo, en cuanto a las com-
petencias, estas tienden a permanecer iguales por
periodos mas o menos largos ya que se definen para
el cargo y cambian solo producto de actualizaciones
del mismo o por politicas de la empresa.

El hecho de que las evaluaciones del desempefio
cuenten con parametros o indicadores preestableci-
dos sobre los cuales se medird, facilita al supervisor
realizar la misma asi como reducir al minimo la sub-
jetividad del proceso y que haya equidad y justicia en
el resultado.

d. Determinacion de los evaluadores.

Por tradicion los supervisores inmediatos son los
que tienen la responsabilidad de evaluar al personal
bajo su cargo, ya que son los mas conocedores tanto
de las funciones asignadas a cada uno de ellos como
de los logros obtenidos, no obstante se han venido
aplicando nuevas alternativas en las que se delega
la responsabilidad de evaluar a los comparferos de
trabajo, a los supervisados y hasta los clientes, y una
modalidad que los reune a todos estos que se deno-
mina evaluacién de 3602 que se ha venido adoptando
ultimamente por algunas organizaciones. Muchos au-
tores defienden este método de evaluacion, ya que
la diversidad de informacién proveniente de varias
fuentes, puede aportar una visién mas realista del
desempefo (Dolan et al., 2007), sin embargo también
reconoce éste y otros tantos autores, que este método
es muy complejo de aplicar y mas costoso que cual-
quier otro.

Por naturaleza, la evaluaciéon del desempefo se
asimila a un contrato entre la supervisién y el super-
visado sobre los objetivos y el desempefo esperado,
bajo unas circunstancias definidas entre ambos para
orientar al trabajador hacia el logro de las metas y
de cara a mejorar su desempenfio futuro (Chiavenato,
2009). El supervisor debe anticipar y asegurar los
recursos necesarios para el logro de los objetivos
planteados y no definir ningun indicador que no esté
bajo el control del trabajador.

Musso y Robles (2002), en el Principio N° 15 para
la evaluacién del desempefio, que titulan Principio de
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la correspondencia de la apreciacion respecto de la
imagen general que la persona tiene en su grupo de
trabajo, establecen:

El resultado del juicio evaluatorio debe entenderse que
guardard coherencia de credibilidad con el perfil que
normalmente se tiene por parte de la jefatura y del personal
respecto al desempefio y comportamiento de la persona. Lo
contrario, salvo evidencia de clara demostracion, conspira
en contra de la legitimidad del proceso (p. 41).

De esta manera se pone de manifiesto que la su-
pervision directa es a la que le debe corresponder la
evaluacién del desempefio del personal, encontran-
dose por igual que los resultados de dicha evaluacion
son revisados y aprobados por la supervisidon general
o jefe del supervisor directo, esto se comprende to-
mando en cuenta que se debe verificar los resultados
en su conjunto de varias unidades de reporte.

La evaluacién realizada por el supervisor inme-
diato se recomienda por que los actores principales
son personas que tiene contacto directo y perma-
nente, con conocimiento del trabajo y los resultados
esperados, lo cual lo pone en ventaja sobre otros eva-
luadores de otras unidades; no esta de mas decir, que
esta siempre latente la subjetividad que puede haber
y los errores tipicos propios de la posicién del evalua-
dor (error de halo, tendencia central, severidad, entre
otros) que dificiimente se eliminan, pero que si pue-
den ser disminuidos considerablemente.

Un mecanismo contrario a los objetivos de la eva-
luacion del desempeiio, consiste en la modificacion
de los resultados de la evaluacion por parte de la alta
gerencia, bien para favorecer a unos o para distribuir
bajo un criterio predefinido el presupuesto destinado
a otorgar el reconocimiento monetario, esto provoca
un clima laboral de inconformidad, por lo que a fin de
evitar esto es necesario antes de la implantacién de
la evaluacion, la fijacion de objetivos bien definidos y
medibles, consensuados con la gerencia y el trabaja-
dor, asi como la politica de reconocimiento producto
de la evaluacion.

e. Determinacion del alcance de la evaluacion.
Como ya se ha senalado, el método que seleccio-
ne la empresa obedece a lo que espera evaluar y otros
aspectos como por ejemplo las caracteristicas de la
empresa, asi mismo el método dependera del tipo de
cargo o naturaleza de la funcidn, indistintamente de
esto, lo que se recomienda es que el alcance de la
evaluacién sea amplio, es decir, que todos los traba-
jadores sean evaluados, esto partiendo del hecho que
todos los cargos existen por que se requieren en la
estructura de la empresa y todos contribuyen en la mi-
sion de la organizacidn. Sobre esto Fombellida (2007)
comenta que la evaluacion del desempeno debe afec-
tar a todos los niveles de la organizacién, quedando
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a criterio de la empresa sélo el método que aplicara a
cada nivel de acuerdo con las responsabilidades del
cargo.

La evaluacion debe sustentarse bien en los indica-
dores de desempeno departamentales o individuales,
pero como sistema integrado con todos los demas
subprocesos de personal, debe retroalimentarlos con
los resultados del desempefio de los trabajadores
(Chiavenato, 2009).

El hecho de que todos los trabajadores sean ob-
jeto de la evaluacion del desempefio es un signo de
que los sistemas de administracion de recursos hu-
manos estan integrados, que las decisiones en torno
al personal son tomadas con fundamento en bases
solidas y que todos por igual son participes de las me-
tas organizacionales, ya que hay casos en los que se
evalda por ejemplo a los cargos no amparados por la
convencioén colectiva y a los amparados por ésta no
se evalla, en tal sentido los reconocimientos econo-
micos son otorgados bajo diferentes criterios.

f. Determinacién del periodo a evaluar.

Cuando se trata de la administracion de personal,
existen muchas tareas implicitas que son adicionales
a las actividades propias que el cargo supone, razon
por la cual muchos supervisores rechazan que se les
agregue mas responsabilidades de las que ya tienen,
es por esto que lo mas comun es que las evaluaciones
de desemperio se realicen una vez al aino. No obstan-
te, son muchas las empresas que buscan obtener los
mayores beneficios que ofrecen las evaluaciones del
desempefio en el proceso de administracion de perso-
nal, observandose una creciente tendencia a evaluar
dos veces al afo (Gomez-Mejias et al., 2008).

La periodicidad de las evaluaciones del des-
empefo las maneja la empresa de acuerdo a sus
normativas internas, sin embargo el periodo minimo
que se recomienda en las evaluaciones de desem-
pefio es una vez al afo, generalmente al finalizar el
mismo; conjuntamente con el cierre del ejercicio fis-
cal de la empresa y de la revisién del cumplimiento
de las metas de produccion y planes operativos. La
evaluacién final se considera como la culminacién del
programa para analizar los niveles de desempefio, ve-
rificar necesidades del personal, alimentar el resto de
los sistemas de personal y tomar las acciones para
iniciar el programa del préximo periodo. Tal como
se plantea mas adelante, durante ese afno se reali-
za un seguimiento planificado del desempefo dos o
tres veces con el fin de no esperar todo un afo para
dar retroalimentacion y realizar los ajustes que sean
necesarios. Sobre esto Ultimo, es importante resaltar
que durante el periodo de evaluacion se debe prever
la modificacion de las metas individuales planificadas
al inicio del periodo, esto se justifica considerando
las variaciones que puedan presentarse en el entor-
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no interno y externo a la organizacién, que de alguna
manera impacten en el logro de las metas, y que de
no ajustarse se perjudica el resultado de la evaluacion
de desempenfio del trabajador involucrado.

Fase ll:
Implementacion de la Evaluacion del
Desempeio

Esta etapa comprende la capacitacion de los eva-
luadores y la realizacion de la evaluacién propiamente
dicha. A continuacion se detalla cada una de estos
elementos y los criterios de eficacia para los mismos:

a. Capacitacion de los evaluadores.

Esta es una actividad critica dentro del proceso
de evaluacién del desempefo, debido a que no es-
taria garantizada la confiabilidad de sus resultados
si los evaluadores no han sido capacitados debida-
mente. A pesar de que no se descarta que el proceso
pueda contener cierta subjetividad que le confiere el
hecho de que quien evalia es una persona, con la
capacitacion puede eliminarse muchos errores comu-
nes de calificacion, como por ejemplo el error de halo
(lvancevich, 2005). “La evaluacion del cliente interno,
en su rol de evaluador de sus colaboradores, marca
la diferencia entre la implantacion de un sistema de
evaluacion de desempefio exitoso y uno que no lo es’
(Alles, 2008:286).

La actuacién del supervisor como evaluador es el
que define la autenticidad, validez y confiabilidad de
la evaluacion del desempenfo, él participa en la de-
finicion de los indicadores de desempefo, planifica
y ejecuta la misma, por lo tanto debe contar con las
herramientas necesarias para que se realice con la
eficacia necesaria. En muchos casos la capacitacion
involucra la realizacion de una prueba piloto, para
asegurar la comprension de todo el instrumento que
se aplicara, los pasos del proceso y buscar transmitir
las conductas que deben adoptarse en el momento de
evaluar e informar los resultados.

La capacitacion adecuada de los supervisores
como evaluadores del desempeno es fundamental,
ya que aun cuando parezca dificil, los estudios han
demostrado que los prejuicios y valores personales
del supervisor, que influyen al momento de realizar
la evaluacion, pueden ser modificados. Esto indica
que la capacitacion debe abarcar tanto los tdpicos
relacionados con las normas, procedimientos, forma-
tos, manejo de los sistemas informaticos, etc., como
los tdpicos concernientes a la correcta identificacion
de las competencias que definan a un trabajador y
la medicion de los resultados alcanzados mediante
evidencias concretas, con lo cual se asegura reducir el
sesgo y aumentar la objetividad de la evaluacion del
desempefio.



b. La evaluacion del desempeio propiamente

dicha.

Consiste en la medicion del desempefio con base
a los indicadores previamente establecidos, apoyado
de instrumentos de mediciéon, normalmente formatos
de evaluacion. Esta fase del proceso conlleva a rea-
lizar las observaciones y anotaciones de informacion
sobre el trabajo del evaluado para que, llegado el
momento de entregar los resultados y culminar la me-
dicion del periodo en cuestidn, se asegure la mayor
objetividad y fidelidad de la informacién. Sobre esto
Chiavenato (2009) plantea varias premisas que alu-
den el caracter participativo, incluyente y motivador de
la evaluacién, que deben ser aplicadas para lograr la
efectividad de los resultados:

» Formulacion de objetivos consensuado entre
el supervisor y el trabajador.

» Compromiso del trabajador en la aceptacion
de los objetivos.

» La asignacion, por parte del supervisor, de
los recursos y demas medios para alcanzar
los resultados esperados.

» El monitoreo constante del desenvolvimiento
de los objetivos.

» La retroalimentacion permanente al trabajador
evaluado.

Las evaluaciones del desempefio hace mucho
tiempo que dejaron de ser un tabu a las que solo
tenian acceso la supervisién, actualmente se reco-
mienda que el trabajador firme el formulario en el que
se acuerdan las metas del periodo, asi como al final
de la evaluacion en sefial de acuerdo con la misma.
Por otra parte, resulta de gran utilidad el seguimiento
planificado y continuo del cumplimiento de la metas,
ya que confiarse a la memoria del supervisor todos los
hechos sobre varios trabajadores durante un afo, es
arriesgado para la confiabilidad de la informacion. La
evaluacidn realizada de esta manera, facilita los ajus-
tes que se necesiten hacer en el periodo a evaluar,
se centra en la observacién del proceso, el llenado
de una bitacora para registrar las acciones mas resal-
tantes y reduce el efecto de distorsion por acciones
recientes (Marchant, 2007).

Cuando se tiene que evaluar a mas de un tra-
bajador, cumpliendo con una serie de criterios de
medicion y ademas cumplir con el resto de las funcio-
nes del cargo, resulta dificil llevar registros manuales
periédicos, por lo que el apoyo de software o sencillos
programas en intranet resultan de mucha ayuda, ya
que permite la versatilidad en el manejo de los datos,
el almacenamiento inmediato, la accesibilidad oportu-
na y el mantenimiento de los registros histéricos para
cada trabajador. Cada vez son mas las empresas que
han reemplazado o complementado la evaluacién en
papel por una evaluacion en la red, esto no sustitu-
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ye la interaccién entre supervisor y supervisado, pero
aporta muchas ventajas al proceso (Koontz, 2008).
Agrega lvancevich (2005), que el mantenimiento de
los registros de la evaluacién tiene una connotacion
de tipo legal, ya que permiten respaldar las decisiones
que en un momento determinado tome la organiza-
cion con un trabajador, basado en los resultados de la
evaluacién del desempeiio.

Por lo antes expuesto, es que se propone consi-
derar en el sistema de evaluacion del desempenfo la
automatizacion del proceso y de sus formularios, ya
que facilita el mismo y lo hace amigable a la super-
vision y accesible al trabajador. En cuanto al aspecto
del mantenimiento de los registros de la evaluacion
del desempefio, esto puede ser realizado con el uso
de medios electronicos que cuentan con respaldos de
seguridad; de esta manera se evita la acumulacion
de archivos en papel que ocupan espacios y resultan
mas vulnerables.

Fase lll:
Comunicacion de los Resultados de la
Evaluacion del Desempeiio

La comunicacidon de los resultados de la eva-
luacion, o retroalimentacion como también le llaman
algunos, puede ser el momento menos deseado para
los supervisores, puesto que dependiendo si los re-
sultados son positivos 0 negativos, la situacion sera
incomoda tanto para el evaluador como para el eva-
luado. Sin embargo, muchos autores la consideran la
parte mas importante de este proceso, afirmando que
en la comunicacion estriba la clave del éxito o fracaso
del proceso de evaluacion del desempenfo, bien sea
escrita como verbal (Gonzalez, 2010).

Al respecto, Alles (2008) indica que la entrevista
de retroalimentacion debe ser planificada, sobre todo
si los resultados a ser comunicados son poco favora-
bles para el trabajador, por lo que el supervisor debe
tener los registros de la evaluacion. La entrevista de
evaluacién debe ser manejada con mucho cuidado,
resulta imprescindible que el supervisor maneje sus
emociones para evitar sesgo en la valoracion del ren-
dimiento y la orientacion de la misma sea hacia la
mejora del desempefo del trabajador, mas que para
castigar un desempefo poco favorable. No es sencillo
dar retroalimentacion en este tipo de procesos y sobre
manera, para enfocar al trabajador en la responsabi-
lidad por el desempefio, para esto es necesario que
el supervisor tenga habilidades para expresarse con
claridad, entre otras (Ilvancevich, 2005).

Dolan et al. (2007) recomiendan considerar los si-
guientes aspectos para obtener una retroalimentacion
efectiva:

» La retroalimentacion efectiva es la concreta, y
no la general.
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» Laretroalimentacion efectiva es la que se cen-
tra en el comportamiento y no en la persona.

» La retroalimentacion efectiva es la que tam-
bién tiene en cuenta las necesidades del
receptor.

» La retroalimentacion efectiva es la que se diri-
ge a los comportamientos que puede cambiar
el receptor.

» La retroalimentacidon es mas efectiva cuando
se solicita que cuando se impone.

» La retroalimentacién efectiva supone compar-
tir la informacién, no dar consejos.

» La retroalimentacion efectiva es la que se da
en el momento oportuno.

» La retroalimentacion efectiva es la que tiene
que ver con informacion limitada.

» La retroalimentacion efectiva es la que se re-
fiere a lo que se haya dicho y hecho, y cémo
se haya hecho, y no por qué.

» La retroalimentacion efectiva es la que se
comprueba para asegurarse que la comunica-
cion es clara.

La comunicacion durante la evaluaciéon del des-
empefo, es una gran oportunidad para canalizar
la mejora de las relaciones entre supervisor y su-
pervisado, el primero informa sobre la medicién del
desempefio, otorga reconocimientos y brinda apoyo
para superar los problemas, y el segundo recibe va-
loracion por los objetivos alcanzados asi como una
serie de opciones para incrementar su rendimiento.
Pero esto no siempre es asi, ya que para el supervisor
resulta desagradable tener que enfrentar a un traba-
jador para comunicarle resultados por debajo de lo
esperado, esperando la peor reaccion de estos, moti-
vo por el cual en muchos casos se prefiere obviar este
paso y enviar un reporte, lo que no es recomendable
ya que no se le indica al trabajador personalmente las
debilidades que presenta, o por el contrario impide
que el trabajador exprese sus apreciaciones hacia el
trabajo.

Si bien es cierto que el objetivo de esta fase es
compartir informacion entre el supervisor y el super-
visado, también persigue asegurar la continuidad del
sistema de evaluacién y la efectividad del desempefio
en el siguiente periodo a evaluar, tal como veremos
en la fase IV, de tal manera que si la entrevista de
evaluacion no se lleva a cabo o esta viciada, no se
puede esperar que hayan compromisos de mejora del
desempefio laboral y por ende de la productividad de
la organizacién.

Fase IV: Gestion del Desempeno

La ultima etapa de las evaluaciones lo constituye
la gestion del desempenio, que significa el estable-
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cimiento de planes de accion dirigidos a mejorar el
desempefio del trabajador, a su desarrollo dentro de
su grupo de trabajo y al seguimiento de dichos pla-
nes. Las entrevistas de evaluacion no deben quedar
en sdlo un intercambio de informacién, van mas alla,
en el compromiso mutuo para mejorar los resultados
en el periodo siguiente.

En esta etapa se analizan las causas de los pro-
blemas del desempefio, por tres razones, primero,
puede influir en la forma de evaluar el rendimiento,
segundo, puede haber una fuente de conflicto no ex-
plicito entre supervisor y supervisado, y por ultimo,
para determinar la solucion efectiva del problema del
desempefio (Gomez-Mejias et al., 2008). Todas las
situaciones inmersas en la evaluacion del desempefo
pueden ser analizadas, dirigidas y reconducidas me-
diante la gestion del desempefio, lo que indica que los
resultados de la misma no quedan solamente para ser
archivados en el expediente del trabajador, sino que
son utilizados para redireccionar la conducta, activar
el comportamiento deseado para lograr las acciones y
resultados esperados en el préximo periodo a evaluar.

Como se ha venido declarando desde el inicio del
trabajo, la evaluacion del desempefo dejo de ser un
medio para castigar al trabajador que no se encuen-
tra dentro de los estandares requeridos, su caracter
es mas bien valorativo para reconocer y adecuar a
los trabajadores en sus puestos de trabajo y es jus-
tamente esta Ultima etapa del sistema de evaluacién
del desempeio donde se consolida el propdsito fun-
damental de la misma. Las acciones realizadas por
la supervision en esta fase de la evaluacion del des-
empefio estan dirigidas por una parte, a reforzar las
conductas positivas para mantener y superar los bue-
nos resultados, y por otra parte, a aplicar las medidas
necesarias para corregir las conductas menos favo-
rables a fin de mejorar los logros del trabajador en
el futuro; de esta manera se retroalimenta el sistema.

La Matriz de Eficacia para la
Evaluacion del Desempeno

Como se indico, para lograr el objetivo se cons-
truyd una matriz de eficacia para la evaluacion del
desempefio basada en el estudio de Vazquez (2009),
en el que la autora examina la relacion entre la estra-
tegia de diversificacion empresarial y el disefio de los
procesos de evaluacién del desempefio en una mues-
tra de 52 grandes empresas espafiolas, considerando
para ello las principales decisiones estratégicas que
intervienen en la definicion de un sistema de eva-
luacion como son: el propdsito de la evaluacion, los
evaluadores, los indicadores de desempefio, el for-
mato utilizado para la evaluacién del desempefio y la
frecuencia de la retroalimentacion.
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En el Cuadro 1 se indican las dimensiones y variables especificas consideradas por Vazquez (2009) en su

investigacion.

Cuadro 1: Dimensiones y variables sobre los procesos de evaluacion de desempefio segun Vasquez (2009).

DIMENSIONES

VARIABLES

Sistema formal

Existencia de un sistema formal.

Afos implantado:

Afos que lleva implantado.

Decisiones estratégicas

Propésito

Retribucion.
Formacion.

Desarrollo profesional.
Reubicacion/movilidad.
Promocién.

Otros propdsitos de ED

Evaluadores

El superior inmediato.

El superior del superior inmediato.

Otros superiores.

Subordinados o colaboradores.

Compafieros del evaluado.

Clientes internos.

Clientes externos.

El propio evaluado.

Otros: El Departamento de Recurso Humanos
evalla el desempefio.

VvV vV VvV VvVvvVvVevw v vV vVvvew

Indicadores

Objetivos/resultados cuantitativos.
Objetivos resultados cualitativos.
Aspectos cualitativos.

Instrumentos

Ranking comparacion de empleados entre si.
Ranking distribucion forzada del colectivo.
Descripciones narrativas.

Listas con dimensiones y escalas.

Direccion por Objetivos (DPO).

Nota final.

Feed-back

Frecuencia reuniones formales.
Intranet/portal del empleado/portal del directivo.

v v v vV vVvVvvew v v v

Fuentes: Vasquez (2009:28).

Con base al analisis critico de las dimensiones y
variables antes indicadas asi como de los avances
que sobre el tema reporta la bibliografia especializa-
da (Alles, 2008; Bohlander et al., 2001; Chiavenato,
2009; De Cenzo y Robbins, 2006; Dolan et al., 2007;
Gomez-Mejia et al., 2008; Greene, 2005; Musso y
Robles, 2002; entre otros), se construyé la matriz de
eficacia a utilizar en la presente investigacién. En la
misma se mantuvieron las dimensiones y variables
planteadas por Vazquez (2009), aunque se hicieron
algunos ajustes como la modificaciéon del nombre de
algunas dimensiones por otros comunmente utiliza-
dos en Venezuela y el incremento de las dimensiones

de siete a nueve, entre otros considerados por la
investigadora.

Las nuevas dimensiones de analisis fueron:
Gestiéon del desempenfo, alcance, procedimiento y
periodicidad de la evaluacién. En cada una de las
dimensiones de la matriz, se adecuaron las varia-
bles que la integran, conformando de esta manera
los elementos de partida para el levantamiento de
informacién en las empresas que participaron en la
investigacion.

A continuacién, en el Cuadro 2, se muestra la
matriz de eficacia para la evaluacion del desempeno
elaborada y utilizada en la presente investigacion.

El servicio, en suma, no es lo que haces, sino lo que eres. Es una forma de vida que necesitas hacer en todo
lo que haces, si piensas a llevarlo a las interacciones con tus cliente.

Betsy Sanders.
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Cuadro 2: Dimensiones y variables para la evaluacion de desempefio, utilizadas en la presente investigacion.

DIMENSIONES

VARIABLES

Propésito: Se refiere al uso que le da la
empresa a los resultados de la evaluacion
del desempefio

Promocién y ascenso. Se refiere al otorgamiento de cargos de mayor nivel y responsabilidad.

Desarrollo de personal. Se refiere a la planificacion de carrera profesional dentro de la empresa.

Adiestramiento. Se refiere a impartir capacitacion relacionada con el cargo del trabajador.

Reconocimiento econdmico. Se refiere al otorgamiento de beneficios econémicos con base a los resultados de la
evaluacion.

Desincorporacion. Se refiere a la culminacion de la relacion laboral.

Reubicacion/movilidad. Se refiere a la reasignacion de cargos de igual nivel de acuerdo a la capacidad del trabajador.

Periodicidad de la evaluacion: Se refiere al
tiempo de aplicacion

Aplicacion regularmente. Se refiere a la realizacion de la evaluacion de manera planificada al menos una vez al
afo.

Evaluadores: Se refiere al responsable de
realizar la evaluacion del desempefio

El superior inmediato. Se refiere a la persona a quien reporta directamente el trabajador evaluado.

El superior del superior inmediato. Se refiere al nivel jerarquico superior al del supervisor inmediato.

Capacitacion de los evaluadores. Se refiere al proceso de adiestramiento en todo lo concerniente a la evaluacion
del desemperio.

Indicadores del desempefio: Se refiere a los
aspectos que se miden en la evaluacion

Objetivos / resultados. Se refiere a la medicion de metas cuyos resultados pueden ser cuantitativo o cualitativos.

Competencias. Se refiere a la medicion de destrezas, habilidades o aspectos de comportamiento en general.

Alineados con metas organizacionales. Se refiere la relacion del indicador con las metas establecidas por la
empresa para un periodo.

Ajustados al cargo del trabajador. Se refiere a la relacion del indicador con las funciones del cargo.

Instrumentos: Se refiere a los mecanismos
para medir el desempefio

Escala de evaluacion de conductas. Se refiere a la utilizacion de escalas de diferentes tipos para valorar gradual-
mente la conducta en el trabajo.

Objetivos / resultados. Se refiere a la evaluacion de metas previamente definidas para un periodo.

Posibilidad de ajustar los indicadores de evaluacion. Se refiere a la adecuacion consensuada de los indicadores de
desempefio durante el periodo evaluado.

Validacion de los instrumentos de evaluacion de desempefio. Se refiere a la determinacion de la validez del instru-
mento de acuerdo al uso que se le dara.

Mantenimiento de los registros de evaluacion del desempefio. Se refiere al resguardo de la informacion de la
evaluacion.

Procedimiento para la evaluacién: Se
refiere a las normativas y pasos que rigen el
sistema de evaluacion

Automatizado. Se refiere al manejo de la evaluacion con el apoyo de sistemas automatizados.

Proceso contempla la planificacion y seguimiento de objetivos. Se refiere a la planificacion previa de todos los
objetivos y resultados del periodo y su seguimiento.

Acuerdo de objetivos entre supervisor y supervisado. Se refiere al consenso de los objetivos a ser evaluados.

Considera recursos para logro de objetivos. Se refiere a todos los insumos, recursos, equipos y apoyo para que se
puedan lograr las metas.

Retroalimentacién: Se refiere a la comunica-
cion de los resultados de la evaluacion

Informacion de los resultados. Se refiere a los resultados de la evaluacion que ofrece el supervisor al supervisado.

Entrevista para dar retroalimentacion. Se refiere al suministro de informacion cara a cara.

Frecuencia de la retroalimentacion al menos 2 veces al afio. Se refiere al periodo minimo para dar retroalimenta-
cion de la evaluacion.

Gestion del desempefio: Se refiere a la
administracion posterior de los resultados de
la evaluacion

Analisis de los resultados supervisor y supervisado. Se refiere a la revision detallada de los resultados de la
evaluacion entre supervisor y supervisado.

Acuerdo y seguimiento de planes de mejora. Se refiere a las decisiones de programas de mejora con base a los
resultados y su seguimiento.

Alcance de la evaluacion: Se refiere a quien
abarca la evaluacion

Evaluacion a todos los trabajadores. Se refiere a la aplicacion de la evaluacién a todos los trabajadores de la
empresa.
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Metodologia

Lainvestigacion fue de tipo descriptivay de campo.
Se describen y comparan los procesos de evaluacion
del desempenio de las diferentes empresas con el mo-
delo de referencia, representado en la Figura 1, a fin
de detectar desviaciones. La informacion sobre las
variables y sus criterios se obtuvo directamente de los
representantes de recursos humanos de las empre-
sas participantes, asi mismo se utilizé la técnica de
observacion directa, por cuanto fueron verificados los
registros que mantienen las empresas en cuanto a la
evaluacién del desempeiio.

La unidad de observacién de la presente inves-
tigacion fueron las empresas grandes del parque
industrial de Ciudad Guayana, es decir, las que tie-
nen mas de cien (100) empleados en su némina. La
unidad de analisis fueron las caracteristicas de los
procesos de evaluacion del desempefo laboral utili-
zados en las mismas.

La poblacion estuvo constituida por 26 empresas
que cumplian con el criterio sefialado, de las cuales se
seleccionaron aleatoriamente 16 empresas (61,54%)
en las que se aplicé un cuestionario mediante la técni-
ca entrevista a los jefes de recursos humanos.

Para realizar el analisis se utilizé6 la matriz de
eficacia para evaluaciéon del desempefio (Ver Figura
1). Se establecié una ponderacién para cada una de
las dimensiones y variables que las integran, con-
siderando la importancia que tienen con respecto a
otras. En el Gréafico 1 se muestra la ponderacion de
las dimensiones.

Grafico 1: Ponderacion de las dimensiones para la evaluacién del
desempeno.
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Una vez obtenidos los resultados del cuestio-
nario y la entrevista, se elaboré6 una matriz donde
se muestra por cada variable para la evaluacion del
desempeno, los resultados de la aplicacién de los
mismos en las empresas encuestadas. En la Tabla
1 se muestra la frecuencia de aplicacion de las varia-
bles en cada una de las 16 empresas participantes en

La Evaluacion del Desempefio en las Grandes Empresas de Ciudad Guayana.

la investigacién durante el periodo 2010 y 2011, a las
que se les sefala con una letra con el fin de mantener
la confidencialidad de la informacién.

Los datos recogidos generan una distribucion de
frecuencias de variables discretas representadas por
el porcentaje de variables presentes en los procesos
de evaluacién del desempeno de las empresas partici-
pantes en la investigacion, tomando en consideracion
la ponderacién otorgada a cada una de ellas, sien-
do las posibilidades minimas de 0% y las maximas
de 100% de ajuste. El coeficiente alfa de Kuder —
Richarson (Cronbach, 1972) es de 0.77 lo cual implica
un grado aceptable de consistencia.

La comparacién entre el modelo y los datos ob-
servados en las empresa se realizd estableciendo los
limites de confianza para variables que se ajustan a
la distribucidon normal con un grado de confianza de
a = 0.1. Dado que la confiabilidad interna del cues-
tionario es admisible, se pudo entonces determinar la
proporcion de ajuste de los procesos de evaluacion
de las empresas a la matriz de eficacia, sumando los
porcentajes individuales por criterios presentes en
cada empresa y dividiéndolo entre el nimero total de
criterios. Mientras mayor es el puntaje acumulado de
criterios hallado, mas ajustado se encontrara el pro-
ceso de evaluacion de desempeno de la empresa a la
matriz de eficacia y por lo tanto, es de esperar que, en
este caso, la empresa obtenga los beneficios pronos-
ticados con el uso de la misma.

Se estimaron los limites de confianza de los por-
centajes de ajustes de las empresas al modelo del
sistema de evaluacion del personal. Dado que las
empresas de la poblacién son empresas grandes y
complejas, con un promedio de 35 afos de operacio-
nes, en las cuales se valoran los recursos humanos
en sus declaraciones de principios y filosofia de ges-
tion organizacional, se estim6 como aceptable un 85%
minimo de ajuste a la matriz de eficacia de evaluacion
del desempeno. En otras palabras, se hipotetizd que
el parametro del ajuste de las empresas al modelo de
evaluacioén es al menos del 85%. Esta hipdtesis se re-
presenta de la siguiente forma: H: p ajuste al modelo
> 85%. Para verificar la hipétesis, se estimaron los
limites de confianza con a = 0.1 y con valores criti-
cos de to/2 + 2.13 para 15 grados de libertad. Para
la comprobacién de la hipétesis, se utilizé la prueba t
para comparar el promedio de puntaje de la muestra
con el parametro esperado de 85%.

Para comparar las caracteristicas de los proce-
sos de evaluacion del desempefio de las empresas
con el modelo, se utilizaron operaciones de aritméti-
ca descriptiva, iniciandose con la clasificacion de los
procesos de evaluacion de desempeio en tres cate-
gorias: alto, medio y bajo. En este sentido se ultilizo la
identificacion de los limites de confianza de las pro-
porciones de ajuste, como es el caso de la distribucion
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Tabla 1: Resultados de la aplicacion del modelo en las empresas.

PERIODICIDAD DE LA EVALUACION

PROPOSITO

Promocién y ascenso 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Desarrollo de personal 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Adiestramiento 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Reconocimiento econdmico 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Desincorporacion 1 1

Reubicacion / Traslado 2 2 2

Aplicacion regularmente

INDICADORES DE DESEMPENO

EVALUADORES

Supervisor inmediato 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Supervisor del Supervisor inmediato 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Capacitacion de los evaluadores 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Objetivos/Resultados 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Competencias 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Alineados con metas organizacionales 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Ajustados al cargo del trabajador 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4

PROCEDIMIENTO PARA LA EVALUACION

INSTRUMENTO

Escala de evaluacion de conductas 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Objetivos / Resultados 1 1 1 1 1 1 1 1
Posibilidad de ajustar los indicadores de medicion 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Validacion de instrumentos de evaluacion 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Mantenimiento de los registros de evaluacion 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2

RETROALIMENTACION

Automatizado 3 3 3 3 3 3 3 3 3

Proceso contempla la planificacién y seguimiento de objetivos 5 5 5 5 5 5 5 5
Acuerdo de objetivos entre supervisor y supervisado 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Considera recursos para logro de objetivos 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4

Informacién de los resultados

Entrevista para dar retroalimentacion

Frecuencia de retroalimentacion al menos 2 vez/afio

ALCANCE DE LA EVALUACION

GESTION DEL DESEMPENO
Andlisis de los resultados supervisor y supervisado 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Acuerdo y seguimiento de planes de mejora 2 2 2 2 2 2 2

Evaluacion a todos los trabajadores

TOTAL
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t con su respectiva funcién para calcular los limites de
confianza.

Para ello, se procedio a asignar puntuacion a las
29 categoria de la matriz en funcion de los valores
previamente establecidos en la tabla de pondera-
cion, para luego sumarlos todos por cada empresa,
de esta manera se obtuvo una distribucién de valores
continuos. Se calculé el promedio de frecuencia de
categorias que es igual a (1234/16=77.13) y la des-
viacion tipica de 3.28; con la media 77.13 criterios y la
desviacion se establecieron los limites de confianza,
con un valor 2.13 como valor critico de t con 15 grados
de libertad y un grado de confianza del 95%, estable-
ciéndose el limite inferior: 77.13 - (2.13 x 3.28) = 70,1
y el superior: 77.13 + (2.13 x 3.28) = 84.1.

Utilizando los limites de confianza se clasificaron
los rangos de puntos, mediante los cuales se determi-
naria el grado de ajuste de los procesos de evaluacion
del personal con el modelo propuesto, quedando defi-
nidos de la siguiente manera: igual o menos a 70.1%
de la proporcién de criterios del modelo identificado
en cualquiera de las empresa, corresponde a una cla-
sificacion baja; entre 70.1% y 84% de la proporcion
de criterios observados en el sistema de evaluacion,
corresponde a una categoria de medio y 84.1% y mas
de la proporcién de criterios del modelo reconocidos
en el sistema de evaluacion de las empresas, es cla-
sificado como alto. En la Tabla 2 se muestra esta
clasificacion.

Tabla 2: Clasificacion de los criterios de la matriz de eficacia.

CRITERIOS CLASIFICACION
0-70,01 BAJO
70,02 - 84 MEDIO
84,01 omas ALTO
Resultados

En el Grafico 2 puede observarse que el princi-
pal propdsito de la evaluacién del desempefio en las
empresas participan es para otorgar retribuciones
econdémicas de diversos tipos (Aumentos de salario
o bonificaciones no salariales). Otros resultados re-
lacionados con la dimensién: Propdsito que también
puedes ser observados en el Grafico 2 fueron los
siguientes:

» EI 63% de las empresas de la muestra, acos-
tumbran aplicar la evaluacién del desempefo
periddica e ininterrumpidamente afo tras ano,
aun cuando no se puedan realizar los aumen-
tos salariales. El resto (37%), no evalua a su
personal si no se cuenta con el presupuesto
para otorgar retribuciones por este motivo.

La Evaluacion del Desempefio en las Grandes Empresas de Ciudad Guayana.

» Las mediciones del desempefo se estan
utilizando ampliamente para orientar los pro-
gramas de desarrollo y adiestramiento del
personal.

» Latoma de decisiones sobre despidos o reubi-
caciones de personal son poco influenciadas
por los resultados de las evaluaciones del
desempenio, la cual utilizan sdélo 3 (19%) em-
presas de la muestra analizada.

» El 75% de las empresas utiliza como indica-
dores de desempefo una combinacién de
objetivos cuantitativos y las competencias
conductuales, y el 25% de las empresas mi-
den sélo los aspectos cualitativos de sus
trabajadores.

» El 100% de las empresas alinea sus evalua-
ciones con las metas organizacionales, y el
94% de ellas relaciona la evaluacion con el
cargo que ocupa el trabajador.

Grafico 2: Aplicacion de la dimensién: Propdsito.
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Sdlo el 38% de las empresas comunica de mane-
ra formal los avances de la evaluacion del desempefo
de dos o0 mas veces al afno, el resto los informa sélo
una vez al culminar el periodo a evaluar, aun asi, el
100% informa los resultados y lo hace mediante entre-
vistas con el supervisado.

Los instrumentos de evaluacion de desempefio
mas utilizados en las empresas analizadas, son los
que contemplan escalas de medicién de conductas,
también denominadas competencias conductuales,
representando el 94% de la muestra, en cambio los
instrumentos de evaluacion por objetivos son aplica-
dos sélo en el 50% de las empresas, entendiéndose
que puede haber una combinacién de instrumentos
en una misma empresa. En el Grafico 3 se evidencia
el comportamiento de esta dimensién.

También en relacion con la dimensién: Instrumentos
de evaluacion se encontrd lo siguiente:

» Se le da mucha importancia a la validacién
de los instrumentos de evaluacion (94%), asi
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como al mantenimiento de los registros de las
evaluaciones, esto es los formatos o registros
electrénicos, en tanto que el 100% de las em-
presas los mantienen.

» El 56% de la muestra tiene el procedimiento
de evaluacion del desempefo automatizado,
el 44% restante aun utiliza formatos fisicos
para aplicar sus evaluaciones.

» El 50% de las empresas contempla la fija-
cion y seguimiento periddico de los objetivos
a alcanzar por sus trabajadores en un lapso
determinado, el restante grupo de empresas
no realiza este seguimiento, ocupandose soélo
de realizar la evaluacién al final del periodo
predeterminado.

» En el 64% de las empresas estudiadas, su-
pervisor y supervisado acuerdan los objetivos
conjuntamente.

El 75% de la muestra toma en cuenta los recur-
s0s necesarios (equipos, materiales, disponibilidad
financiera, etc.) al momento de fijar los objetivos a
evaluar que permitan alcanzar los compromisos del
trabajador.

Grafico 3: Aplicacién de la dimensién: Instrumentos de Evaluacion.
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En el 75% de las empresas se analizan los resul-
tados de la evaluacion entre supervisor y supervisado,
y sOlo en el 43% se acuerda y realiza seguimiento a
los planes de mejora del desempenfio. Esto parece in-
dicar que una vez que se comunican los resultados
del desempefio, se deja la responsabilidad de parte
de la gestion de los planes de mejora a la unidad de

recursos humanos. En el Grafico 4 se puede eviden-
ciar lo indicado.

También en relacion con la dimension: Gestién
del desempefio se encontrd que:

» El 75% de las empresas tiene como parte de
sus politicas la medicién del desempefo for-
mal de todos los trabajadores; el 25% restante
no incluye a la totalidad de sus trabajadores
en la evaluacion; siendo por lo general a los
trabajadores de la ndmina de base o artesanal
a quienes no se evalua.

» Este aspecto resulta contradictorio con el pro-
posito de una sana administracion de personal
que pretenda la participacién de todos para el
éxito organizacional, ya que las practicas de
reconocimiento no son iguales para todos sus
trabajadores.

» El 63% de las empresas estaria dispuesta
a ajustar los indicadores de medicion en el
transcurso del periodo sujeto a medicion.

Grafico 4: Aplicacion de la dimensién: Gestién del Desempefio.
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En cuanto a los resultados derivados de la compa-
racion de los procesos de evaluacion de las empresas
con el modelo referente, en la Tabla 3 se pueden ob-
servar los puntajes de ajuste a la matriz ordenado de
menor a mayor. El promedio de puntaje de ajuste fue
de 77%, lo cual se encuentra en un 8% por debajo
del puntaje esperado (85%), por lo que se rechaza la
hipotesis planteada en esta investigacion.

Las pequefias y medianas empresas hacen crecer la economia de un pais.
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Tabla 3. Puntajes de ajuste a la matriz obtenidos por las empresas.

VALOR
cuARTILES | SUNTAME | EmprEsA | JINIMO | pisTANCIA
(Q3)

53 M 8 38
58 L 8 32

o 62 A 8 27
66 c 8 2
66 F 8 22
66 | 8 2
77 J 8 9
77 P 8 9

Q2 80 H 8 6
81 N 8 5
84 0 8 1
86 K 8 1
88 B 8 4

Q3 95 G 8 12
97 D 8 14
98 E 8 15

Media 77 -0,09

El 69% de las empresas estan por debajo del
valor esperado (85), esto es particularmente sorpren-
dente, dada la antigiedad de operaciones de estas
empresas, el manejo de un gran nimero de personal
y la especializacion de los departamentos de admi-
nistracion de personal; sin embargo la existencia
de aspectos relacionados con la rotacién de la Alta
Gerencia, cambios constantes en los lineamientos en
materia de personal y restricciones de tipo econémica,
pudieran estar influyendo en las practicas de adminis-
tracion de personal, entre los que esta el sistema de
evaluacién del desempeno.

De igual manera, pudiese atribuirse este com-
portamiento a la influencia politico-sindical que esta
presente en gran parte de las grandes empresas del
parque industrial de Ciudad Guayana, donde cada
vez es mas notoria la parcialidad de los sindicatos por
alguna tolda politica y éstos a su vez en los lineamien-
tos de la gerencia de las empresas.

Tabla 4: Clasificacion de las empresas de acuerdo al puntaje de
ajuste obtenido.

CUARTILES O EMPRESAS
0.00-70.1 Bajo ACFLLM
70.2-84.0 Medio HJN,OP
84.01 0 més Alto B,D,E,GK

El 38% de las empresas grandes industriales par-
ticipantes en la investigacion se ajustan en un nivel
bajo a la matriz de eficacia propuesta como modelo

La Evaluacion del Desempefio en las Grandes Empresas de Ciudad Guayana.

del sistema de evaluacién de desempeno. En el ni-
vel medio se ubicaron cinco empresas (31%), y por
ultimo, en un nivel alto se ubicaron cinco empresas,
que representan el 31% de la muestra. En el Grafico 5
podemos ver esta distribucién.

Grafico 5: Distribucidn de ajuste de las empresas a la matriz de
eficacia.
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Las empresas publicas o empresas del Estado
venezolano que participaron en el estudio, presenta-
ron un ajuste mayor (81%) que las empresas privadas
(74%) a la matriz de eficacia que se plantea en esta
investigacion como un modelo alternativo de evalua-
cion del desempeno, el Grafico 6 se muestra el grado
de ajuste a la matriz de eficacia, de acuerdo a esta
clasificacion.

Grafico 6: Ajuste a la matriz de eficacia de acuerdo al tipo de pro-
piedad de la empresa.
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Conclusiones

El nivel de ajuste de las empresas grandes de pro-
duccién industrial que participaron en la investigacion
resultd muy por debajo de la expectativa planteada. Solo
cinco empresas (31%) estan en el Q3 o nivel alto de la
escala y el 38% de la muestra se ubicé en el nivel bajo
de la distribucion.

La empresa que resultd en un nivel bajo y un nivel
alto pueden presentar un comportamiento sistematico
en cuanto a la aplicacién del modelo de evaluacién del
desempefio, o lo que es lo mismo, en el corto y mediano
plazo se mantendran de manera invariable; por el contra-
rio las empresas que se encuentran dentro de los limites
se pueden considerar como normal con un comporta-
miento poco consistente o sistematico.

Las empresas basicas ubicadas en el parque indus-
trial de Ciudad Guayana, aplican mas criterios de eficacia
en materia de evaluacion del desempefo que las demas
empresas. Esta situacién pudiese tener su explicacion en
el hecho que las empresas basicas manejan una fuerza
laboral mucho mas grande que el resto de las empresas
privadas en el estudio, conformadas por estructuras or-
ganizativas con unidades de administracion de personal
dedicadas exclusivamente a la administracién de los pro-
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