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ldentificacion de la
Unidad de Aprendizaje

Nombre de la unidad de aprendizaje:
Administracion de Recursos Humanos

Espacio academico :
Facultad de Contaduria y Administracion
Programa educativo:
Licenciatura en Administracion
Area de docencia:
Academia de Administracion
Programas académicos en los que se imparte:

Licenciatura en Administracion y en Contaduria
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" J
Guion explicativo para
utilizar el material

Este material contiene proyectables solo vision que
llevan al alumno a conocer y analizar el proceso y
todos los aspectos que componen la evaluacion
del desempeno de los Recursos Humanos a una
organizacion.

ldentificara la importancia que tiene el proceso de
evaluacion del desempefo de los recursos
humanos para una organizacion.
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Contenido tematico del material

En la actualidad una preocupacion en las
organizaciones es garantizar la estabilidad,
trascendencia, productividad y permanencia de la
misma.

La evaluacion contribuye a estos aspectos ya que
es un proceso para estimular o juzgar el valor, la
excelencia y las cualidades de una persona.

Sino lo que se hace en una organizaciOn no se
mide, no se podra controlar y si no se puede
controlar, no se podra dirigir y sino se puede dirigir,
no se podra mejorar.



" A
Contenido tematico del material
El presente material brinda apoyo a la unidad de

competencia VI “evaluacion del desempefio de los
Recursos Humanos” a través de:

«Conceptualizar la evaluacion del desempefio,
definiendo sus objetivos y métodos de desemperio.

*Conceptualizar la auditoria de recursos humanos y
sus niveles de aplicacion
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Objetivo

Mediante la evaluacion del desempeno y la
auditoria, conocer los diferentes criterios para el
control de los recursos humanos .

Este material esta dirigido a estudiantes de la
Licenciatura en Administracion de la Universidad
Autonoma del Estado de México



Desarrollo de Material
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EVALUACION DEL DESEMPENO

Un proceso mediante el cual se
estima el rendimiento global del

empleado con base a politicas vy
procedimientos bien definidos.
William B. Werther Jr. y Keith
Davis

i

S—

EVALUACION DE
DESEMPERNO

El proceso continuo de
proporcionar a lossubordinados,
informacion sobre laeficacia con
que estan efectuando su trabajo
para la organizacion.

James Stoner
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La evaluacion del desempefio es un concepto dinamico.

Las organizaciones evalian a sus empleados
periddicamente y es un medio que permite localizar
problemas de supervision de personal, integracion de los
empleados a la organizacion o al puesto, desacuerdos,
aprovechamiento de empleados, motivacion, etc.

Nm

Cligntes
Internos / externos

Subordinados



La evaluacion del desempeio es una tecnica de
direccion de la administracion moderna, ya que cuando

se Identifican problemas, ayuda a determinar Yy
desarrollar una politica de recursos humanos adecuada a
las necesidades de la organizacion.
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FACTORES QUE AFECTAN LAS RELACIONES ENTRE
ESFUERZO Y DESEMPENO

| =
|
=
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OBJETIVOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

La ED no es un fin, sino un medio para mejorar los RH.
Para alcanzar este objetivo, intenta conseguir objetivos
Intermedios:

1.Adecuacion del individuo al puesto

2. Capacitacion

3. Promociones

4. Incentivo salarial por buen desempeno

5. Mejoramiento de las relaciones humanas
6.Autoperfeccionamiento del empleado

7.Informacion basica para la investigacion de los RH

8. Calculo del potencial de desarrollo de los empleados
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OBJETIVOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

9.Estimulo a la mayor productividad

10. Conocimiento de los estandares de desempefio de la
organizacion

11.Retroalimentacion de informacion del individuo
evaluado

12.0tras decisiones relacionadas con el personal
(transferencias, licencias, etc.)
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BENEFICIOS DE LA EVALUACION DEL
DESEMPENO

Beneficios para el empleado

* Percibe los aspectos de comportamiento y desempeno
gue la empresa mas valora.

« Conoce las expectativas de su jefe respecto a su
desempeno.

* Conoce las medidas que el jefe va a tomar en cuenta
para mejorar su desempeio (programas de capacitacion,
seminarios, etc.) y las que el debera tomar por iniciativa
propia (auto correccion, atencion, capacitacion, etc.).

 Tiene oportunidad de auto-evaluacion y autocritica para
su auto-desarrollo y auto-control.



"
Beneficios para el jefe

e Evaluar mejor el desempenio y el
comportamiento de los subordinados, en base a
variables y factores de evaluacion, y con un
sistema capaz de neutralizar la subjetividad.

« Tomar medidas con el fin de mejorar el
comportamiento de los individuos.

3" 7. « Una mejor comunicacion con los individuos para
hacerles ver la mecanica de evaluacion como un
sistema objetivo y la forma como se desarrolla.

 Planificar y organizar el trabajo, de forma que
Su unidad funcione como un engranaje.
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Beneficios para la empresa

« Evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo
plazo y definir la contribucion de cada individuo.
 |dentificar a quienes requieran capacitacion vy

seleccionar a los que tienen condiciones de promaocion.

» Dinamiza politicas de RH ofreciendo oportunidades que
estimulen la productividad y mejora las relaciones
humanas.

« Senala a los empleados obligaciones y lo que se espera
de ellos.

* Programa actividades, dirige y controla el trabajo y
establece normas y procedimientos para su ejecucion.

 Invita a los individuos a participar en la solucion de
problemas y consulta su opinion antes de proceder a
realizar algun cambio.



Ventajas de la Evaluacion del Desempeio

 Mejora el Desempefio: con la retroalimentacion, el
gerente y RH llevan a cabo acciones para mejorar.

* Politicas de Compensacion: ayuda a tomar decisiones
sobre quiénes deben recibir aumento de sueldo.

 Decisiones de Ubicacion: Promociones, transferencias y
separaciones.

* Necesidades de Capacitacion y Desarrollo: el
desempeno insuficiente puede indicar la necesidad de
capacitar, el adecuado puede indicar un potencial no
aprovechado.

* Planeacion y Desarrollo de la Carrera Profesional: la
retroalimentacion sobre el desempeio guia las
decisiones sobre posibilidades profesionales especificas.
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 Imprecision de la Informacion: el desempeno
iInsuficiente puede indicar errores en el analisis de
puesto, planes de RH u otro aspecto del sistema de
informacion tomando decisiones Inadecuadas en
contratacion, capacitacion o asesoria.

 Errores en el Disefio de Puesto: el desempefio
iInsuficiente puede indicar errores en la concepcion del
puesto.

» Desafios Externos: el desempefiio se puede ver influido
por factores externos (familia, salud, finanzas, etc.) Si
estos factores aparecen como resultado de la ED, es
factible que el area de RH pueda prestar ayuda.

-

[
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METODOS DE LA EVALUACION
DE DESEMPENO

Método Escala Grafica

Evalla el desempeino mediante factores definidos que
son las cualidades que posee el evaluado.

Los evaluadores registran su apreciacion en una escala
con categorias definidas por medio de adjetivos.

Se rechaza a nivel grupal, por la subjetividad, ya que
esta sujeto a distorsiones de los evaluadores.

-Se acepta a nivel individual, por que la autoevaluacion
es subjetiva y por esto se adecua al método que
deseamos aplicar.



FORMULARIO DE EVALUACION MEDIANTE ESCALA GRAFICA

Nombre Dpto./Unidad Cargo Fecha
DESEMPENO DE Optimo Bueno Regular Mediocre Débil
LA FUNCION
Produccion ) ) ) (7 7
Volumen y cantidad Sobrepasa Con Satisface A vecesesta Siempre
15 (el . tad las frecuencia las bajo las inferior a las

€ rabajo ejecutado exigencias. sobrepasalas | exigencias | exigencias exigencias.
normalmente Muy rapido exigencias Muy lento
Calidad ) ) ) ) (7
Exactitud. esmero Siempre A veces es Su Parcialmente | Nuncaes
) ) y superior. Muy | superior. Es cumplimie | satisfactorio, satisfactorio.
orden en el trabajo exacto en su cuidadosoen | ntoes errores Numerosos
ejecutado trabajo el trabajo regular ocacionales errores
Conocimiento del & 7
trabajo Conoce todo Conocelo Suficiente | Conoce Escaso
lo necesarioy | necesario conocimie | parcialmente conocimiento
aprende mas nto del el trabajo. del trabajo
trabajo Necesita
entenameinto
Cooperacion 5 7 7
Excelente Procura Colaboraa | Poca Renuente a
espiritu de colaborar casi | menudo voluntad. cooperar
colaboracion siempre Colaborasdélo
aveces




FORMULARIO DE EVALUACION MEDIANTE ESCALA GRAFICA

Nombre Dpto./Unidad Cargo Fecha

CARACTERISTICAS Optimo Bueno Regular Mediocre Débil

INDIVIDUALES

Comprension de O 3 3 O O

situaciones Optima Buena Capacidad Poca Nulas
capacidad de capacidad de intuicibny | capacidadde | capacidadde
de intuicién y de intuicibny | percepcion intuicién y intuicién y
percepcion percepcion satisfactorias | percepcion percepcion

Creatividad & W/ & W ]
Tiene siempre | Casisiempre | Algunas Mas bien Tipo rutinario.
ideas Optimas. | tiene buenas | veces hace rutinario. Carece de
Creativo y ideasy sugerencias | Pocasideas ideas propias
original proyectos propias

Capacidad de i ) 0 . )

realizacion Optima Tiene buena | Realiza Tiene cierta Incapaz de
capacidad de capacidad ideas nuevas | dificultad para | llevar a cabo
concretarideas | de concretar | con con concretar unaideao
nuevas ideas nuevas | habilidad nuevos proyecto

satisfactoria | proyectos

Responsabilidad u O u B O
Merece la Se dedica Se puede Sin Es imposible
maxima apropiadame | confiarenél | supervision confiar en su
confianza. No nte al con una no producelo | trabajo.
requiere trabajo. supervision esperado Supervision
supervision Minima constante

supervision




VENTAJAS
- Aplicacion simple
- Facil comprension

- Permite vision integrada y
resumida de los factores de
evaluacion

DESVENTAJAS
- Poca flexibilidad

- Poco trabajo al evaluador

-Sujeto a distorsiones de los evaluadores
-Posibles estereotipos
-Puede generalizarse los resultados

-Requiere procesamiento estadistico para corregir
distorsiones
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Método de eleccion forzada

Evalla mediante frases descriptivas. En cada bloque o
conjunto de dos, cuatro o mas frases, el evaluador
escoge una o dos gue mas aplican al desempefio del
empleado.

La naturaleza de las frases:

«Se forman blogues de dos frases positivas y dos de
negativas. El evaluador elige la frase que mas se ajusta vy
la que menos se ajusta al desempeno del evaluado.

«Se forman bloques de cuatro frases de significado
positivo. el evaluador elige las frases que mas se ajustan
al desempeno del evaluado.
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EVALUACION DE DESEMPERO POR METODO DE
ELECCION FORZADA

Nombre

Dpto./Unidad

Cargo

N°

-+

NO

S6lo hace lo que le ordenan

Tiene temor de pedir ayuda

Comportamiento irreprochable

Mantiene el orden

Acepta criticas constructivas

Es dinamico

La presion de trabajo lo
complica

Tiene buena memoria

Amable con los demas

Es criterioso

Se expresa con facilidad

Es rapido

Temeroso al tomar decisiones

Es algo hostil

Fecha

A continuacién hallara frases de desempefio combinadas en blogues. Escriba una “x” en la columna lateral,
bajo el signo “+” 0” =” paraindicar la frase que mejor define el desempefio del empleado.




"
VENTAJAS

-Entrega resultados mas
confiables y con menor
Influencia subjetiva

-Aplicacion simple que
No requiere preparacion
Intensa

DESVENTAJAS

-Elaboracion e
Implementacion complejas;
exige planeamiento
cuidadoso

-Basicamente comparativo,
gue puede discriminar y dar
resultados globales:
empleados buenos, medio y
deficientes

-No sirve de mucho para
programar entrenamiento

-No entrega un resultado
global
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Método de Investigacion de campo

Metodo basado en entrevistas, mediante el cual se
evalla el desempefio, por medio del analisis de hechos

y situaciones.

En este método, la evaluacion la efectua el superior
(jefe), con asesoria de un especialista (staff). El
especialista va a cada area para entrevistar a los jefes
sobre el desempefo de sus respectivos subordinados.
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La entrevista de evaluacion con cada jefe.

1. Evaluacion inicial: el desempenfo se evalla inicialmente
en uno de tres aspectos:

- Desempeio mas gue satisfactorio, satisfactorio y menos
gue satisfactorio.

2.Analisis suplementario: ahora se evallua con mayor
profundidad a traves de preguntas del especialista al jefe.

3. Planeacion: se elabora un plan de accion, que implica:

- Consejeria al funcionario - Desvinculacién y sustitucion.
- Reada_pta_ci()n del funcionario _ promocién a otro cargo.

- Capacitacion - Mantenimiento en el cargo.
4. Seguimiento: una verificacion o comprobacion del
desempeno de cada funcionario.
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VENTAJAS

-Permite una vision amplia de las
habilidades y conocimientos

-Proporciona una relacion
provechosa con el evaluador

-Permite localizar las causas del
comportamiento y las fuentes de
problemas

-Permite una planeacion eficaz para

superar obstaculos

-Puede permitir generar un plan de

carrera

- Acentua la responsabilidad de linea

-Es el método mas completo de
evaluacion

DESVENTAJAS

-Costo operacional
elevado

-Clerta lentitud, porque
cada entrevista es
privada
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Método de Incidentes Criticos

Se basa en el hecho de que en el comportamiento
humano existen caracteristicas capaces de conducir a
resultados positivos 0 negativos.

El supervisor inmediato observa y registra hechos
positivos y negativos con respecto al desempeino de sus
subordinados. Este método focaliza aspectos positivos
gue deben realzarse y ponerse mas en practica y
negativos que deben corregirse y eliminarse.

Excepciones positvas Excepciones Negativas

y Nomn alidad

o — i

Figura Losincidentes criticos o excepcionales
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Hoja de evaluacion del desempeiio por el método
de incidentes criticos

Fecha de ltem
ocurrencia

Incidente
critico
positivo

Fechade ltem Incidente
ocurrencia critico
negativo

Factor de evaluaciéon: Productividad

ltem:

a.- Trabajo lentamente

b.- Perdid tiempo durante el

trabajo

c.- No inicid su tarea

Inmediatamente

ltem:
a.- Trabajo rapidamente

b.- Economizo tiempo en el
periodo de trabajo

c.- Comenzo inmediatamente
la nueva tarea
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Meéetodo de Comparacion por Pares

Compara a los empleados en turnos de dos en dos, y se
anota en las columnas de la derecha al que se considera
con mejor desempeno.

Comparacion de los empleados en A B C D
cuanto a productividad

AyB X

AyD X

CyD X

AyC X

ByC

ByD

Puntuacion 2 3 1 0
Clasificacién en cuanto a la productividad 2 1 3 4
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Metodo de Frases Descriptivas

El evaluador senala solo las frases que caracterizan el
desempeno del subordinado y aguellas que demuestran
el opuesto de su desempernio.

N° Factores de evaluacion del empleado Sl NO

1 Tiene suficientes conocimientos para cubrir el cargo?

2 Usualmente es alegre y sonriente?

3 Tiene experiencia en el servicio que realiza?

4 Tiene interés en aprender cosas nuevas?

5 Demuestra concentracion en el trabajo?

6 Su nivel de produccion es el adecuado?

7 Presta atencion a las condiciones de trabajo?

8 Mantiene orden y limpieza en su lugar de trabajo?

9 Tiene una actitud adecuada hacia la prevencion y
seguridad?

10 Es cuidadoso en su presentacion personal?

11 Tiene buen trato con los demas?
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Método de Autoevaluaciéon

Se pide al empleado gque haga un analisis sincero de sus
caracteristicas de desempefio. Puede basarse en
diversos sistemas, incluyendo los métodos ya analizados.

DESVENTAJAS REQUISITOS

-Puede haber - Buen nivel cultural
heterogeneidad de - Alto ClI

objetivos - Equilibrio emocional

-No todos tienen - Cierta objetividad

condiciones para - Se usa en posiciones elevadas

autoevaluarse

-La propia vision de si
mismo suele diferir con
la del jefe
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Meéetodo de Evaluacion por Resultados

Método ligado a los programas de administracion por
objetivos. Se basa en la comparacion periodica entre los
resultados esperados para cada empleado, y los
resultados efectivamente alcanzados.

Las conclusiones identifican los puntos fuertes y débiles
del empleado, asi como las medidas para el préoximo
periodo.

Métodos Mixtos
Es muy comun recurrir a una combinacion de métodos
para hacer la evaluacion del desempefio, incluso
haciendo algunos en forma personalizada.

Pueden utilizarse simultdneamente diversos metodos,
por ejemplo para diferentes areas de la empresa.
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LA ENTREVISTA DE RETROALIMENTACION

Comunicar el resultado de evaluacion es muy importante,
se da a conocer informacion significativa del desempeno.
Se hace a traves de la entrevista de retroalimentacion y
Sus propositos son:

1. Ofrecer al empleado condiciones de
mejorar su trabajo, mediante una
comunicacion clara acerca de su de
desempernio.

2. Dar al subordinado una Iidea clara
acerca de como esta desempenando su
trabajo, comparando sus puntos fuertes
y débiles, con el patron de desempeno.




3. Discutir medidas y planes a desarrollar y utilizar mejor
las aptitudes del subordinado, quien necesita entender
coOmo podra mejorar su desempefio, participando
activamente de las medidas para tal mejoramiento.

4. Estimular relaciones personales entre superior y
subordinado, en las cuales ambos estén en
condiciones de hablar con franqueza lo referente al
trabajo.

5. Reducir ansiedad, tension y dudas que surgen
cuando los individuos estan siendo evaluados por
su desempeno.
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EVALUACION DE 360 GRADOS

Otorga al empleado una amplia
desempeno, al obtener aportes
companeros, subordinados, clientes internos, etc.

perspectiva de su
de: supervisores,

Los principales usos de esta evaluacion son:

* Medir el desempeio del personal (o ARULER
« Medir las competencias A - [§w6pm00
 Disenar programas de desarrollo Py ) 1\

COMPAFIERDS

’MTM

COLABORADORES

Una encuesta descubri6 que mas del 90% de las
empresas que aparecen en la lista de Fortune, han
iInstrumentado alguna forma del sistema integral de
retroalimentacion para el desarrollo profesional.
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Ventajas

El sistema es mas amplio, ya que las respuestas se
recolectan desde varias perspectivas.

La calidad de la informacion es mejor.

Complementa las Iniciativas de administracion de
calidad total al hacer énfasis en los clientes internos,
externos, y en los equipos.

« Reduce el sesgo y los prejuicios, ya que la
retroinformacion procede de mas
personas.

La retroalimentacion de los - &
compareros y los demas podra RS /
iIncentivar el desarrollo del P

empleado. } /



Desventajas

El sistema es mas complejo, ya que combina todas las
respuestas.

La retroalimentacion puede ser intimidatoria y provocar
resentimientos si el empleado siente que quienes
respondieron se "confabularon”.

*Quiza haya opiniones en conflicto, aunque puedan ser
precisas desde los respectivos puntos de vista.

Para funcionar con eficacia, el sistema requiere

capacitacion. .
h - .
9 '3

10
110 B & 295 W 10 3

£l
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