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RESUMEN

El proceso de evaluacion de desempeiio es uno de los procesos claves en la administracion
del capital humano. El mismo tiene un alto impacto en la determinacion de algunos de los
aspectos clave de la vida de la organizacion y el colaborador, determinando en muchos casos
decisiones como ser incrementos de salario y remuneraciones variables, promociones y/o
eventuales desvinculaciones. Asimismo, este proceso tiene consecuencias en el
relacionamiento entre las personas de una organizacion, el ambiente laboral y el logro de las
metas organizacionales, al estar vinculado a la retroalimentacion y la mejora del desempefio
de los individuos. La presente tesis aborda las dificultades enfrentadas en los procesos de
evaluacion de desempefio llevados adelante por las empresas en Uruguay, en particular la
efectividad para motivar y retener el personal considerado valioso para la organizacion. Con
tal fin, se realizaron encuestas, tanto a evaluados como evaluadores, donde se relevaron
diferentes aspectos del proceso. Asimismo, se entrevistd a Gerentes de una muestra de
empresas de mediano y gran porte respecto a la situacion en sus organizaciones, poniendo
foco en las criticas y debilidades del proceso identificadas en la bibliografia. No se
encontraron casos de empresas que contemplaran la eliminacion de las evaluaciones de
desempefio y su sustitucion por otras alternativas. Sin embargo, se observo una tendencia a la
realizacion de cambios y mejoras en estos procesos, consistentes con las identificadas a nivel

internacional en el marco teorico.

Palabras clave: evaluacion de desempefio, fallas y debilidades, retroalimentacion,

motivacion, compensaciones, remuneracion variable, clima laboral, tendencias y mejoras.
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L. INTRODUCCION

La llegada de las evaluaciones de desempefio al mundo corporativo se da en torno a los afos
sesenta y es adoptada por las grandes compaiiias. En sus inicios la mayoria de las
organizaciones solo evaluaban la forma en que los empleados realizaban las tareas incluidas

en las descripciones de sus puestos de trabajo.

La necesidad de medir la performance de los empleados va adquiriendo mayor relevancia en
la medida en que es utilizada para respaldar decisiones como promociones, bonos,

retribuciones variables o incluso despidos.

En la actualidad las empresas, con estructuras corporativas mas planas, abrumadores cambios
tecnologicos y una generacion de trabajadores con expectativas diferentes, estan inmersas en
los denominados entornos VUCA, término que alude a sus siglas en inglés de los elementos
que lo caracterizan: volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigiiedad. Este entorno esta
obligando a las empresas a desarrollar al maximo su flexibilidad, adaptarse a los desafios que
se van planteando para mantener la supervivencia y cambiar su manera de evaluar para buscar

la excelencia.



Debido a su alto impacto, las evaluaciones de desempefio estan generalmente rodeadas de
controversia y su eficacia es muchas veces cuestionada. Si bien parecen una herramienta
necesaria para la toma de decisiones y brindar feedback a los empleados, las dificultades y
cuestionamientos a los que se enfrentan hacen pensar que existen motivos para que las
empresas realicen cambios importantes o incluso abandonen las evaluaciones de desempefio

actualmente utilizadas.

El objetivo central del presente trabajo serd cuestionar la efectividad de los procesos de
evaluaciones de desempefio actualmente utilizados, identificando los problemas existentes.
Asimismo, se procurara analizar los cambios y nuevas tendencias que las empresas estan

tomando en cuenta.

La hipotesis consistird entonces en verificar que los procesos de evaluacion de desempefio
actualmente utilizados presentan numerosas dificultades, no siendo efectivos para motivar y
retener el personal considerado valioso para la empresa, debiendo ser transformados o incluso

eliminados.

Como objetivos especificos, el analisis se centrara en:

i.  Identificar las razones por las cuales las empresas objeto de estudio cuentan con
evaluaciones de desempefio y por qué las consideran necesarias.
ii.  Investigar sobre cuales son los factores que impiden el buen funcionamiento de estos
procesos y las dificultades que se presentan en la practica.
iii.  Determinar las brechas existentes entre la practica y lo recomendado por los autores

incluidos en la bibliografia.



iv.  Concluir sobre la efectividad de estos procesos en el cumplimiento de los objetivos
para los cuales fue disefiado y en qué medida influyen en la toma de decisiones de las
empresas.

v.  Investigar acerca de las nuevas tendencias y mejoras en los procesos de evaluacion de
desempefio que las empresas lideres a nivel mundial estan considerando.

vi.  Describir como la situacion de la pandemia de COVID-19 puede haber afectado el

proceso de evaluacion de desempefio en las organizaciones.

Para la realizacion del presente trabajo se utilizaran tanto técnicas cualitativas como
cuantitativas, mediante la utilizacion de entrevistas a una muestra de empresas de mediano y
gran porte en Uruguay, asi como de encuestas, tanto a evaluados como evaluadores, para

aportar mayores datos al analisis.

Inicialmente se realizard un analisis del marco tedrico, citando diversos autores considerados
relevantes sobre los distintos temas en cuestion. Posteriormente, se describira de forma
detallada la metodologia utilizada para la realizacién del presente trabajo, asi como la
poblacion y muestras consideradas. Por ultimo, se expondran los resultados y conclusiones

del analisis.



I1. MARCO TEORICO

Diversos autores han investigado sobre las evaluaciones de desempefo, sus caracteristicas y
el impacto que tienen en las organizaciones y su personal. Si bien la mayoria reconoce fallas y
debilidades en estos procesos, en general se adoptan ciertos supuestos, bajo los cuales las
evaluaciones de desempefio cumplen los objetivos buscados y se vuelven estrictamente

necesarias, principalmente en organizaciones de mediano o gran porte.

En el presente capitulo se desarrollan diversos conceptos tedricos relacionados a la tematica
objeto de estudio, desde la perspectiva de algunos autores y bibliografia considerada de

interés.

Se comenzara citando algunas de las definiciones desarrolladas sobre las “evaluaciones de
desempefio" y lo que ellas representan. Se analizan los principales objetivos que persiguen las

organizaciones al aplicarlas, asi como algunas de sus caracteristicas fundamentales.

Si bien no forma parte del alcance del presente trabajo el analisis y desarrollo profundo de las
distintas metodologias y herramientas utilizadas por las compafiias para llevarlas a cabo, se
realizara una breve introduccion al respecto, de forma tal de contemplar aspectos necesarios

para el analisis.



Asimismo, se buscara vincular las evaluaciones de desempefio con algunos conceptos claves
relacionados a sus objetivos como ser la retroalimentacion, motivacion, remuneracion,

ascensos, entre otros.

Por ultimo, se abordan las debilidades, dificultades y errores mas frecuentes que se observan
en relacion con el proceso de evaluaciones, asi como sugerencias y otras alternativas
planteadas por diversos autores, finalizando con un analisis de las nuevas tendencias

identificadas.

A. COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL Y LA IMPORTANCIA DE

LAS EVALUACIONES DE DESEMPENO

El comportamiento organizacional es un campo de estudio que investiga el efecto que tienen
los individuos, los grupos y la estructura sobre el comportamiento dentro de las
organizaciones, con el proposito de aplicar dicho conocimiento para mejorar la efectividad de
las organizaciones. Se ocupa del estudio de lo que hacen las personas en una organizacion y
de como su comportamiento afecta el desempeio de esta. Los factores que inciden en el
comportamiento de los empleados son varios, desde la existencia de variables individuales asi

como restricciones organizacionales.

En la practica, la toma de decisiones se caracteriza por la racionalidad acotada, los sesgos y
errores comunes, y el uso de la intuicion. Ademads, hay diferencias individuales que crean
desviaciones del modelo racional. Estas variables individuales pueden ser la personalidad, el

género, la habilidad mental o las diferencias culturales.



Por su parte, las organizaciones establecen restricciones para quienes toman decisiones, lo
cual hace que se desvien también del modelo racional. Por ejemplo, los empleados basan sus
decisiones de modo que reflejen la evaluacion del desempefio y el sistema de recompensas de
su organizacion, que cumplan con sus regulaciones formales y que satisfagan las restricciones

de tiempo a que estan sujetos.

De aqui la importancia e influencia que pueden tener las evaluaciones de desempefio, como
técnica de administracion del personal en las organizaciones, ya que los empleados pueden
verse muy influidos por los criterios con los cuales se los evalua, afectar su comportamiento,

lo cual impacta directamente sobre la organizacion. (Robbins, 2013)

B. EVALUACIONES DE DESEMPENO: DEFINICION

En la literatura existente se pueden encontrar diversas definiciones. A continuacion, se

presentan algunas de ellas, consideradas las mas relevantes para el presente analisis.

La evaluacion del desempefio es una valoracion sistematica de la actuacion de cada persona
en funcion de las actividades que desempenia, las metas y los resultados que debe alcanzar, las
competencias que ofrece y su potencial de desarrollo. Es un proceso que sirve para juzgar o
estimar el valor, la excelencia y las competencias de una persona, pero sobre todo, la

aportacion que hace al negocio de la organizacion. (Chiavenato, 2009)

La evaluacion del desempeiio constituye el proceso por el cual se estima el rendimiento global
del empleado; dicho de otra manera, su contribucion total a la organizacion y en ultimo

término, justifica su permanencia en la empresa. (Werther, 2008)



La practica de la evaluacion de rendimiento es un proceso obligatorio en el cual, durante un
periodo especifico de tiempo, el desempefio en el trabajo, los comportamientos o los rasgos de
todos o de un grupo de empleados se valoran, juzgan o describen de manera individual por
parte de una persona distinta del empleado evaluado, y los resultados los conserva la

organizacion. (Coens, 2001)

Hasta aqui, podemos observar definiciones de las evaluaciones de desempefio en su sentido

mas estricto.

Segun Dessler, la evaluacion del desempefio significa calificar el desempefio actual y/o
anterior de un trabajador en relacion con sus estandares. Sin embargo, Dessler destaca que
aunque “evaluar el desempeno” por lo general trae a la mente herramientas especificas de
evaluacion, las mismas tan solo forman parte de un proceso en su conjunto. La evaluacion de
desempefio también supone que se han establecido estandares de éste, y también que se dara a
los trabajadores la retroalimentacion y los incentivos para ayudarlos a solventar las

deficiencias en el desempefio, o para que contintien desempefiandose de forma sobresaliente.

Todo ese proceso integrado se conoce como “Administracion del desempefio”. Se trata del
proceso mediante el cual las compafiias se aseguran de que la fuerza laboral trabaje para
alcanzar las metas organizacionales, e incluye practicas por las cuales el gerente define las
metas y tareas del empleado, desarrolla sus habilidades y capacidades y evalia de manera
continua su comportamiento dirigido a metas y luego lo recompensa en una forma que - se
espera - tendrd sentido en cudnto a las necesidades de la compafiia y las aspiraciones

profesionales del individuo.



Al comparar la administracion y la evaluacion del desempefio, “la distincion es el contraste
entre un evento al final del afio (llenado del formato de evaluacion), y un proceso que
comienza el afio con la planeacion del desempefio y es integral a la forma en que la persona se

administra durante todo el afio”. (Dessler, 2011)

Segin Navarro, la evaluacion de desempefio es una herramienta que permite cuantificar y
establecer parametros a la gestion y trabajo de las personas. De esta forma, permite establecer
planes y estrategias de mejora para conocer cuantitativamente si hubo avances, mejoras o
progresos. Este autor, también destaca que la Evaluacion del Desempefio forma parte de un
sistema mayor, que podemos llamar “Gestion del Desempefio”: el conjunto de estrategias y
acciones con las cuales se promueve, monitorea y mejora el alto desempefio de la persona y,
en escalada, de toda la organizacion. Asegurar el sistema de “Gestion del Desempeio” es el

fin Gltimo de la Evaluacion del Desempefio. (Navarro, 2016)

Se puede apreciar que, en un sentido estricto, todas las definiciones apuntan de alguna manera
a cuantificar y valorar de forma sistematica una serie de dimensiones del comportamiento
humano que son relevantes a los efectos de tomar decisiones en base a la valoracion realizada.
Sin embargo, se observa que la evaluacion en si misma forma parte de un proceso mas

amplio.

Cabe destacar, que en el presente trabajo se abordan aspectos del proceso en su conjunto,
entendido como “Administracion o Gestion del desempefio” y no Ginicamente a la evaluacion

de desempefio en si misma.



C. CARACTERISTICAS (EL “DEBER SER”)

Chiavenato describe una serie de caracteristicas y lineamientos basicos que debe cumplir todo

proceso de evaluacion de desempefio de forma de proporcionar los beneficios buscados a la

organizacion y a las personas:

ii.

1il.

iv.

La evaluacion debe cubrir no sélo el desempefio de las actividades, sino también el
logro de metas y objetivos. El desempeiio y los objetivos deben ser temas inseparables
en la evaluacion.

La evaluacion se debe concentrar en un analisis objetivo del desempefio y no en una
evaluacion subjetiva de los habitos personales, diferenciando entre empefio y
desempefio.

La evaluacion debe ser aceptada por las dos partes, el evaluador y el evaluado. Los dos
deben estar de acuerdo en que la evaluacion producira algiin beneficio para la
organizacion y para el colaborador.

La evaluacion del desempefio debe servir para mejorar la productividad del
colaborador en la organizacion y lo debe llevar a estar mejor equipado para producir

con eficacia y eficiencia.

La evaluacion del desempefio debe mostrar al colaborador lo que las personas piensan de su

trabajo y de su aportacion a la organizacion y al cliente.

En el fondo, el principal interesado en la evaluacion del desempeiio es el propio colaborador,

pero también la organizacion. Anteriormente las organizaciones creaban sistemas de

evaluacion centralizados que eran monopolizados por el departamento de recursos humanos.



La situacion ha cambiado, siendo el ideal un sistema simple de evaluacion, en el cual el
propio trabajo o entorno proporcione toda la realimentacion sobre el desempefio de la
persona, sin necesidad de intermediarios ni la intervencion de terceros. La jerarquia, el staff'y
la centralizacion siempre imponen reglas y normas rigidas que se alejan de la realidad que
rodea al colaborador y que hacen del proceso de evaluacion un verdadero maraton

burocratico. (Chiavenato, 2009)

Tal como se mencioné en el punto anterior, Dessler destaca que la evaluacion de desempefio
debe enmarcarse en un proceso de administracion del desempefio. El mismo abarca la
definicion de metas y tareas del empleado, desarrollar sus habilidades y capacidades, evaluar
de manera continua, brindar retroalimentacion y otorgar recompensas para alcanzar
comportamientos dirigidos a las metas de la organizacion. La idea consiste en garantizar que
dichos elementos sean consistentes en su interior y que todos tengan sentido en términos de lo

que la compaiiia quiere lograr. (Dessler, 2011)

D. HERRAMIENTAS Y METODOLOGIA

Son muchos los aspectos que deben ser considerados a la hora de disefiar y aplicar un proceso
de evaluaciones en una organizacion. Se debe seleccionar el modelo a aplicar y las técnicas de

evaluacion que mejor se adecta a cada organizacion y al sector a evaluar.

Indacochea sefiala que una organizacion no puede adoptar cualquier sistema de evaluacion del
desempefio. El sistema debe ser valido y confiable, efectivo y aceptado. El enfoque debe
identificar los elementos relacionados con el desempefio, medirlos y proporcionar

retroalimentacion a los empleados y al departamento de personal. (4/varez Indacochea, 2018)
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Navarro en su libro “Cémo realizar una evaluacion de desempefio” describe los pasos a seguir

para el disefio de un adecuado proceso de evaluaciones de desempefio. Sin pretender

profundizar en el analisis del disefio propiamente dicho, a continuacién se mencionan algunos

de los principales aspectos que segun este autor deben ser tomados en consideracion.

Uno de ellos es definir el modelo o tipo de evaluacion que serd aplicado. Algunos de los

mencionados por este autor son:

Vertical o de 90° grados: la realiza solo la jefatura directa. Puede o no incluir una
autoevaluacion. Es el mas usado, mas que nada en culturas y organizaciones mas
jerarquicas.

Horizontal o de 180° grados: la realiza la jefatura, los pares o compaiieros de trabajo,
un cliente, usuario y/o proveedor. Al igual que en el modelo anterior, se puede o no
incluir una autoevaluacion. Este sistema busca generar un método mas justo de
evaluacion, distintos puntos de vista, evitando el sesgo que puede tener solo la jefatura
o el mismo colaborador.

Global o de 360° grados: la realiza la o las jefaturas, el mismo evaluado, uno o varios
pares, y uno o varios subordinados. También puede incluir clientes — usuarios o
proveedores. Puede ser el método mas justo de evaluacion dado que considera todos

los puntos de vista.

Otro de los aspectos fundamentales a tener en cuenta en el disefio y aplicacion de un proceso

de evaluaciones de desempeiio es la determinacion de qué aspectos van a ser medidos y cual

sera su importancia.

11



Navarro menciona que existen numerosos aspectos que pueden ser evaluados, y los clasifica

entre:

Aspectos Cuantitativos, el cuanto: Metas o Indicadores de resultados de la gestion.
Aspectos Cuantitativos/Cualitativos, el qué: Competencias Funcionales

Aspectos Cualitativos, el como: Competencias Conductuales (“Habilidades Blandas™)

(Navarro, 2016)

Por su parte, Robbins enumera algunos métodos de evaluacion de desempefio que son

utilizados por las compaiiias:

ii.

iil.

iv.

Ensayos escritos: consiste en redactar una descripcion de las fortalezas, las
debilidades, el desempefio anterior y el potencial del empleado, asi como hacer
sugerencias para que este mejore.

Incidentes criticos: describe la accion del trabajador, citando unicamente conductas
especificas, ejemplos que sirven para mostrar a los empleados los comportamientos
deseables y los que necesitan mejorar.

Escalas graficas de calificacion: el evaluador observa un conjunto de factores de
desempeifio, y los califica en escalas graduadas (por ejemplo, escalas de 5 puntos). Este
método requiere de menos tiempo y permite realizar comparaciones y analisis
cuantitativos.

Escalas de calificacion basadas en el comportamiento (ECBC): combinan incidentes

criticos y escalas graficas.
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v.  Comparaciones forzadas: evaltan el desempeiio del individuo con respecto al
desempefio de otro u otros empleados. Las clasificaciones pueden ser grupales,
forzando a que cierto porcentaje de los empleados sean evaluados dentro de cada una
de las franjas de evaluacion definidas (“forzando la curva”), o individuales, ordenando
a los trabajadores del mejor al peor.

(Robbins, 2013)

Respecto a la utilizacion de la practica mencionada en este Gltimo punto, Navarro menciona
que el hecho de forzar la curva presenta sus ventajas y sus desventajas. Dentro de los aspectos
positivos, destaca que permite en términos estadisticos establecer una evaluacion bien
distribuida. Evita que las jefaturas tiendan a favorecer o desfavorecer a sus colaboradores en
las evaluaciones. Menciona que en algunas organizaciones pueden tender a elevar el promedio
de evaluacion, siendo casi todos “superiores” o ‘“excepcionales”. Esto estadistica y
conceptualmente es imposible dado que lo superior o la excepcion, es aquello que es mas que
el promedio y, por ende, destaca. Dentro de las desventajas del uso de esta practica, se
menciona que su marco es percibido como determinante, es decir, que no deja libertad de
decision. Los evaluadores sienten que se los obliga a calificar injustamente, en especial a
aquellos con menor calificacion. Por su parte, los empleados suelen confundir esta practica
con una forma de negar los incentivos. Por ultimo, asegura que genera sensacion de injusticia
entre los empleados, ¢ incluso entre las distintas areas, sobre todo si se observan personas con
bajo desempefio que aun asi seran evaluados con una calificacion alta e igual obtendran

beneficios. (Navarro, 2016)
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E. OBJETIVOS: ;POR QUE SE EVALUA EL DESEMPENO?

La existencia de las evaluaciones de desempefio en las organizaciones responde a los
propositos y finalidades que se atribuyen a las mismas. Las evaluaciones de desempefio

buscan en general cumplir diversos objetivos a la misma vez.

Navarro afirma que el primer paso a la hora de disefar o aplicar un proceso de evaluaciones
es definir los objetivos que se esperan obtener del mismo. Los mismos deberan estar
alineados a los objetivos estratégicos de la organizacion. Esto permitird conocer los asuntos
en los cuales se debera poner énfasis, los criterios de medicion del desempefio de los
empleados, los aspectos que seran evaluados, las metas que seran definidas como esperadas,

entre otros. (Navarro, 2016)

Chiavenato identifica los siguientes factores por los cuales el proceso de evaluacion de

desempefio formal debe ser llevado adelante:

i.  Recompensas. La evaluacion del desempeiio ofreceria un juicio sistematico que
permite argumentar aumentos de salario, promociones, transferencias y, muchas
veces, despidos de trabajadores.

ii.  Retroalimentacion. La evaluacion proporciona informacién de la percepcion que
tienen las personas con las que interactia el colaborador, tanto de su desempefio,

como de sus actitudes y competencias.
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iil.

iv.

V1.

Vii.

Desarrollo. La evaluacion permitird que cada colaborador sepa exactamente cuales
son sus puntos fuertes (aquello que podra aplicar con mas intensidad en el trabajo) y
los débiles (aquello que debe mejorar por medio del entrenamiento o el desarrollo
personal).

Relaciones. La evaluacion permitird a cada colaborador mejorar sus relaciones con
las personas que le rodean (gerentes, pares, subordinados) porque sabe qué tan bien
evaluan su desempefio.

Percepcion. La evaluacion proporciona a cada colaborador medios para saber lo que
las personas piensan respecto a €l. Esto mejora la percepcion que tiene de si mismo y
de su entorno social.

Potencial de desarrollo. La evaluacion proporciona 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, sucesion, carreras, etcétera.

Asesoria. La evaluacion ofrece, al gerente o al especialista de recursos humanos,
informacion que le servird para aconsejar y orientar a los colaboradores.

(Chiavenato, 2009)

Werther y Davis por su parte, coinciden en la mayoria de los objetivos mencionados por

Chiavenato y agregan a los mismos los siguientes:

L.

Necesidades de capacitacion. El desempeiio insuficiente puede indicar la necesidad de
volver a capacitar al empleado. De manera similar, el desempefio adecuado o superior

puede indicar la presencia de un potencial latente, que todavia no se ha aprovechado.
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ii.

iii.

iv.

Imprecision de la informacion. El desempefio insuficiente puede indicar que existen
errores en la informacién sobre analisis de puesto, los planes de recursos humanos, o
cualquier otro aspecto del sistema de informacién del departamento de recursos
humanos. Al confiar en informacion que no es precisa se pueden tomar decisiones
inadecuadas de contratacion, capacitacion o asesoria.

Errores en el disefio del puesto. El desempefio insuficiente puede indicar errores en la
concepcion del puesto. Las evaluaciones ayudan a identificar éstos.

Desafios externos. En ocasiones, el desempeiio se ve influido por factores externos,
como la familia, la salud, las finanzas, etc. Si estos factores aparecen como resultado
de la evaluacion del desempefio, es factible que el departamento de personal pueda

prestar ayuda.

(Werther, 2008)

Dessler expresa que la evaluacion del desempefio supone que se han establecido estandares de

¢éste, y también que se dard a los trabajadores la retroalimentacion y los incentivos para

ayudarlos a solventar las deficiencias en el desempefio, o para que continien desempenandose

de forma sobresaliente. Continuando en la misma linea que los autores antes mencionados,

establece que existen tres razones principales para evaluar el desempefio de los subalternos:

ii.

Primeramente, las evaluaciones brindan informacion relevante sobre la cual el
supervisor puede tomar decisiones acerca de promociones e incrementos de salario.

En segundo lugar, la evaluacion permite a jefe y subalterno desarrollar un plan para
corregir cualesquiera deficiencias que la evaluacion llegue a descubrir, asi como para

reforzar las cuestiones que el trabajador hace de manera correcta.
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iii.  Finalmente, las evaluaciones sirven para un proposito util en la planeacion
profesional, al brindar la oportunidad de revisar los planes de carrera del empleado a la
luz de sus fortalezas y debilidades exhibidas.

(Dessler, 2011)

Por otra parte, Coens y Jenkins critican duramente los procesos de evaluacion de desempefio,
afirmando bésicamente que no logran los objetivos para los cuales fueron disefiados. Los
autores afirman que las evaluaciones buscan abarcar demasiados aspectos a la vez como ser
remuneraciones, ascensos y retroalimentacion, siendo que esos multiples propoésitos de las
evaluaciones pueden lograrse mejor mediante procedimientos separados. Aseguran que las
evaluaciones no dan una indicacion clara de la “posicion” en la que se encuentra el empleado
en la organizacion, afirmando que los asuntos importantes como ser salarios, la promocion, el

avance de carrera estan en gran medida desconectados de la evaluacion. (Coens, 2001)

A continuacion, se analiza con mayor detalle la relacion existente entre las evaluaciones de

desempefio y algunos de los conceptos claves mencionados en el presente punto.

F. EVALUACIONES DE DESEMPENO Y RETROALIMENTACION

Para cumplir con alguno de los objetivos antes mencionados, todo proceso de evaluacion de
desempefio deberia incluir al menos una instancia de reunion entre evaluado y evaluador, en
la cual se compartan aspectos importantes sobre la evaluacion de desempefio efectuada: los
puntos fuertes reconocidos, los aspectos de mejora identificados, consecuencias que pueda

tener dicha evaluacion, entre otros aspectos relevantes, dando lugar al intercambio de
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pensamientos y una instancia de devolucion. Estas reuniones deberian darse en forma

oportuna, y mas aun, de forma constante, para que las mismas sean efectivas.

Segun Chiavenato, la evaluacion del desempefio es un proceso que reduce la incertidumbre y
que, al mismo tiempo, busca la consonancia. La evaluacion disminuye la incertidumbre del
colaborador porque le proporciona una devolucion respecto a su desempefio. Busca la
consonancia porque proporciona el intercambio de ideas entre el colaborador y su gerente, asi
como la coincidencia de sus conceptos. En realidad, la evaluacion del desempefio debe
mostrar al colaborador lo que las personas piensan de su trabajo y de su aportacion a la

organizacion y al cliente. (Chiavenato, 2009)

Un requisito necesario del proceso de evaluacion es suministrar retroalimentacion al
empleado durante la entrevista de evaluacion. La entrevista se propone equilibrar las areas de
desempefio positivo con las areas en que el desempefio es deficiente, para que el empleado

adquiera una perspectiva realista del resultado de sus esfuerzos. (Werther, 2008)

Por el contrario, Coens y Jenkins opinan que el proceso de evaluacion de desempefio
tradicional no reduce la incertidumbre ni ayuda a los empleados a entender qué tan bien su
desempefio cumple con las expectativas de la empresa, afirmando que la retroalimentacion
oportuna y util se halla notoriamente ausente para la mayoria de las personas en la vida de las

organizaciones en gran parte debido a la practica predominante de las evaluaciones.
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Esta opinion se basa en que el proceso de evaluaciones tiene embebidos supuestos implicitos

falsos los cuales tienen, entre otros, los siguientes efectos indeseables:

Hace que los empleados asocien, con estrechez de miras, la retroalimentacion con el
proceso de evaluacidon, con una conversacion formal o con un evento anual. La
retroalimentacion planeada a intervalos de tiempo tiene ademds el efecto no
intencional de desalentar la retroalimentacion oportuna.

Si bien la retroalimentacion proveniente del supervisor es importante para la mayoria
de nosotros, esta no es siempre precisa. Debido a que el alcance del control de los
supervisores se hace cada vez mas amplio y complejo, la retroalimentacion de esta
fuente se torna cada vez menos importante. Cudl es la mejor fuente de
retroalimentacion depende de la naturaleza de la informacion que se necesite.

La retroalimentacion que acompafia a las evaluaciones las deja marcadas como
juzgamiento y control y no como la supuesta apreciacion sincera del trabajo
realizado. En un nivel mas sutil, cuando a una persona se le asigna la tarea de juzgar
nuestro trabajo, nos sentimos desprovistos de poder. Para fomentar un clima de
autonomia propia de adultos, debemos permitir y dar la posibilidad a las personas de
ser primordialmente responsables de juzgar el éxito de su propio trabajo.

Por lo general, la reunidon de devolucion ocasiona hostilidad y puede deteriorar mas
que beneficiar la relacion entre subordinado y superior. De ahi la importancia de

minimizar este riesgo y la posibilidad de sentimientos negativos.
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En reemplazo de las evaluaciones, los autores proponen un tipo totalmente nuevo de ambiente
de trabajo, construido sobre supuestos radicalmente distintos, es decir, una cultura en la cual
los empleados son fundamentalmente responsables de obtener su propia retroalimentacion, y
donde ésta no es un evento anual sino un aspecto que forma parte indivisible de las

interacciones y el aprendizaje humano. (Coens, 2001)

G. EVALUACIONES DE DESEMPENO Y MOTIVACION

La vinculacion existente entre las evaluaciones de desempefio y la motivacion ha sido tratada
por varios autores, siendo hasta ahora la creencia en general de que existe relacion entre

ambos conceptos.

Se puede comenzar citando una de las teorias tradicionales sobre motivacion mas importantes
de la historia: la teoria de la jerarquia de las necesidades de Abraham Maslow. Esta teoria
identifica y clasifica las principales necesidades de los seres humanos, de acuerdo a un orden
jerarquico para la supervivencia y la propia capacidad de motivacion. Dentro de las
necesidades que este modelo identifica se encuentran las necesidades de estima o
reconocimiento y de aceptacion propia y de parte de los demas. (Robbins, 2013). Bajo el
supuesto que uno de los objetivos deseados a través de la realizacion de evaluaciones de
desempefio es el brindar reconocimiento al personal que mejor se desempefia, las mismas

tendrian un impacto motivacional alto para las personas.

Una de las teorias contemporaneas sobre la motivacion es la Teoria del establecimiento de

metas de Locke. La misma afirma que las metas especificas, desafiantes y con

retroalimentacion conducen a un mejor desempefio. (Robbins, 2013).
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Bajo esta logica, las evaluaciones de desempefio también contribuirian a la motivacion del
evaluado, en la medida que podrian establecer las metas a cumplir por el mismo, constituir la
medicion del cumplimiento de estas y asegurar una adecuada retroalimentacion sobre su

desempefio.

Otra de las teorias mas aceptadas sobre la motivacion es la Teoria de las expectativas de
Vroom. Esta teoria es la que relaciona de forma mas directa los conceptos de evaluacion de
desempefio y motivacion. La misma establece que la tendencia a actuar de cierta manera
depende de la magnitud de la expectativa que se tiene de obtener un resultado dado y de su
atractivo. En términos mas précticos, los individuos se sentiran mas motivados a esforzarse
cuando consideren que eso los llevara a obtener una buena evaluacion de su desempefio; que
una buena evaluacion les proporcionara recompensas organizacionales como bonos, aumentos

de salario o ascensos y que las recompensas cumpliran sus metas personales.

Por tanto, la teoria se centra en estas tres relaciones:

i.  Relacion esfuerzo-desempefio
ii.  Relacion desempefo-recompensa
iii.  Relacion recompensas-metas personales

(Robbins, 2013)

Robbins también cita una teoria antagonica, denominada la Teoria de la autodeterminacion, la
cual plantea que las personas prefieren sentir que tienen control sobre sus acciones, de manera
que cualquier situacion que haga que una tarea que antes se disfrutaba ahora se experimente

mas como una obligacion, que como una actividad que se eligié con libertad, reducira la
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motivacion, ocasionando que las recompensas extrinsecas tiendan a disminuir el interés

intrinseco en una tarea. (Robbins, 2013)

En contraposicion a la mayoria de las teorias inicialmente mencionadas, Coens y Jenkins
afirman que la valoracion y la clasificacion tienen el efecto inherente de destruir la autoestima
y por ende la motivacion. Explican que practicamente todos los empleados se consideran a si
mismos como excelentes trabajadores por lo que la mayoria de las personas quedan
decepcionadas con sus valoraciones y clasificaciones, a menos que estén en el nivel mas
elevado u obtengan excelentes devoluciones por parte de sus evaluadores. En su libro, hacen
referencia a un estudio cuyos resultados arrojan que el 98% de los individuos se veia a si
mismo como parte de la mitad superior de todos los empleados en cuanto a desempefio, por lo
que concluyen que es de poco provecho decir a las personas que pertenecen al promedio o que

estan por debajo del promedio.

Asimismo, explican que las metas de desempefo individual suelen obstaculizar la
cooperacion y el sentido natural de trabajo en equipo. Cuando las metas se convierten en fines
en si mismas desencadenan un comportamiento burocratico, y cuando las personas no
alcanzan las metas establecidas, su confianza y autoestima se erosionan: se desaniman,
pierden el entusiasmo y se tornan cinicas, especialmente cuando el logro de las metas esta
vinculado a la compensacion o la continuacion del empleo. Las deficiencias relacionadas con
las metas hacen que las personas sientan desesperacion o amenaza, lo cual las tienta a
manipular o distorsionar los datos o actuar de manera contraria al interés de la organizacion.

(Coens, 2001)
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H. EVALUACIONES DE DESEMPENO Y POLITICAS DE COMPENSACION

De acuerdo a la mayoria de los autores ya citados, uno de los propodsitos logicos del proceso
de evaluacion es la determinacion de recompensas dentro de la organizacion, mediante las
cuales aquellos empleados que de acuerdo a la valoracion realizada mejor hayan contribuido
al logro de los objetivos de la organizacion reciben incrementos de sueldo, pago de
retribuciones variables u otros beneficios de forma tal que incentive el logro futuro de

valoraciones altas, motive al personal y contribuya a la retencion del personal valioso.

Werther y Davis afirman como ventaja de la evaluacion de desempefio, entre otros, su
impacto en las politicas de compensacion, ayudando a las personas que toman decisiones a
determinar quiénes deben recibir qué tasas de aumento. Muchas compaiiias conceden parte de
sus incrementos basandose en el mérito, que se determina por medio de evaluaciones del

desempefio. (Werther, 2008)

Dessler destaca que la forma en que las empresas remuneran a su fuerza laboral ha
evolucionado. Sobre todo, hay menos énfasis en basar la paga en la antigiiedad y mas en la
aportacion a los resultados de la empresa, el desempefio y el valor para la empresa que tenga
el empleado; también se da menor importancia a las labores del puesto, y mas en las
habilidades y competencias individuales, y en la manera en que su aportacion encaja dentro de
las necesidades estratégicas globales de la organizacion. (Dessler, 2011)

Coens y Jenkins sostienen que, pese a décadas de intensa investigacion, se tiene escasa o
ninguna evidencia de que los incentivos salariales puedan mejorar la calidad del trabajo
desempefiado en los cargos complejos, administrativos o profesionales, por lo que su vinculo

con las evaluaciones de desempefo no se encuentra justificado.
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Entienden que, si bien el dinero es una fuerza poderosa, esto no significa que las personas
trabajen solo por dinero o que sea el dinero el que impulse diariamente a dar lo mejor de si
mismos. Sostienen que cada uno de nosotros tiene el profundo deseo de llevar a cabo un
trabajo significativo, adscribiendo asi a la teoria de la motivacion intrinseca expuesta por

Robbins.

Los sistemas de salario vinculados con las evaluaciones funcionan basados en la idea de
recompensar a las personas con aumentos o bonificaciones basados en el "mérito" de su
trabajo, pero afirman que las recompensas castigan y causan temor. El temor de perder la
recompensa causa tension indebida y puede obstaculizar en el desempefio. Las recompensas
rompen relaciones. Cuando los individuos piensan que su trabajo les proporcionara un
aumento de salario, perciben a su jefe como una maquina dispensadora de dulces y no como
una persona. Las conversaciones tienen que ver a menudo mas con ganar méritos y evitar
culpas que con el aprendizaje. Los planes de salario por mérito generan competencia con los
compaiieros de trabajo por una escasa suma de dinero del presupuesto para aumentos. El éxito

de un empleado disminuye el de otro. (Coens, 2001)

I EVALUACIONES DE DESEMPENO Y PROMOCIONES, DESPIDOS Y

TRASLADOS

Al igual que en el caso de las compensaciones la mayoria de los autores entienden que uno de
los objetivos del proceso de evaluacion es la determinacion de aquellas personas que
pudieran, en conjuncidn con otros factores, recibir promociones, ser despedidos o efectuar un

traslado interno dentro de la organizacion.
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Werther y Davis sefialan que las decisiones de ubicacion tales como las promociones,
transferencias y separaciones se basan por lo comun en el desempefio anterior o en el previsto.
Las promociones son con frecuencia un reconocimiento del desempefio anterior. Sin embargo,
es importante tener en cuenta que un buen desempefio en un nivel actual del evaluado no es

garantia de éxito en un nivel superior.

Las promociones son una de las decisiones mas significativas que resultan de la evaluacion de
desempefio. Evaluar el desempefio pasado de un colaborador es mas sencillo que estimar
como un empleado de alto desempefio actuaria en un nuevo puesto de trabajo mas desafiante.
Es por este motivo que las empresas utilizan, no so6lo la evaluacion en base al desempefio
pasado, sino el analisis de habilidades o mecanismos mas formales como pruebas o examenes,

para definir la promocién a un nuevo puesto con mayores responsabilidades.

El Principio de Peter establece que las personas tienden a subir en la escala jerarquica hasta
alcanzar su nivel de incompetencia. Si bien este principio no es universalmente valido, aporta
un elemento importante: la persona a ser promocionada para un cargo de mayor
responsabilidad debe cumplir con el perfil del cargo al cual se la pretende ascender. (Werther,
2008). Por esta razon, debe ser evaluado de acuerdo al perfil de cargo factible a ser
promocionado. De lo contrario “se pierde un buen soldado y se gana un mal capitan”.

(Navarro, 2016)

Coens y Jenkis son escépticos de los postulados expuestos, afirmando que los individuos
saben que existen residuos ocultos de control dentro de su organizacion que afectan los

salarios, la promocion, el avance de carrera, los nombramientos favorables y otros aspectos.
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A cierto nivel, las personas reconocen que dichos residuos estan en gran medida
desconectados de la evaluacion, y no tardan en decir que las evaluaciones son injustas,

politicas y parcializadas.

Aquello que las personas realmente desean es el acceso al conocimiento y a la informacion
que influyen sobre los sistemas de salarios, promocion y categorizacion de la organizacion, y
la manera cémo las afecta o se aplica a ellas. En la mayoria de organizaciones estos cripticos
sistemas estan incrustados bajo la superficie de los sistemas formales de evaluacion y otras
practicas que supuestamente deciden el salario, la promocion y la categoria. Las personas
tienen una insaciable curiosidad por saber cudl es su situacion por cuanto, en la mayoria de
organizaciones, este interrogante se decide dentro de un laberinto de normas no expresas,

influencias politicas inescrutables y otras dinamicas de la vida de la organizacion.

Estos autores afirman que la evaluacion no es el sistema que orienta el salario, la carrera y la
categoria; es un efecto secundario de estos sistemas dindmicos. La evaluacion es,

primordialmente, el papeleo por el cual se santifican decisiones ya tomadas. (Coens, 2001)

J. DEBILIDADES DEL PROCESO DE EVALUACIONES, DIFICULTADES Y

ERRORES MAS FRECUENTES

Diversos autores sostienen que al llevarse adelante el proceso de evaluacion se presentan
numerosas dificultades, se cometen errores con frecuencia y pueden observarse puntos débiles

en dicho proceso.
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Chiavenato identifica los siguientes puntos débiles como los mas significativos:

ii.

iil.

1v.

Personas implicadas en la evaluacion del desempefio la perciben como una situacion
que recompensa o sanciona el desempefio anterior.

La importancia del proceso recae mas en llenar formularios que en la evaluacion
critica y objetiva del desempefio.

Las personas evaluadas perciben el proceso como injusto y tendencioso. La inequidad
perjudica enormemente el proceso de evaluacion.

Los comentarios desfavorables del evaluador provocan una reaccion negativa del
evaluado y su resistencia a aceptarlos.

La evaluacion es inocua, es decir basandose en factores de evaluacion que no llevan a

nada y que no agregan valor para nadie.

(Chiavenato, 2009)

Por otra parte, Dessler identifica los siguientes errores como los mas frecuentes:

Estandares confusos. El problema de la evaluacion con estdndares poco claros
significa que la escala de evaluacion estd muy abierta a la interpretacion.

Efecto de halo. El efecto de halo significa que la puntuacion de un trabajador en un
indicador (como “llevarse bien con los demas”) influye en la forma en que se evalia a
la persona en otros rasgos (como “cantidad de trabajo”).

Tendencia central. El problema de la tendencia central se refiere a una tendencia a

clasificar a todos los trabajadores en torno al promedio.
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- Indulgencia o severidad. Por el contrario, algunos supervisores tienden a calificar a
todos sus subalternos de forma consistentemente alta o baja, un problema al que se
conoce como problema de severidad o indulgencia.

- Sesgo. Las caracteristicas personales de los evaluados y de los evaluadores (como
edad, grupo étnico y género), pueden afectar sus puntuaciones, con frecuencia bastante
alejadas del desempeno real individual. Las evaluaciones a menudo indican mas
acerca del evaluador que del evaluado.

(Dessler, 2011)

Robbins coincide en los problemas antes mencionados por Dessler, y asegura que una
revision de la literatura y varios estudios sobre las evaluaciones del desempefio demuestra que
muchos gerentes distorsionan de forma intencional las calificaciones del desempefio con la
intencion de mantener una relacion positiva con sus subalternos, o bien para conseguir una
imagen positiva de ellos mismos al demostrar que todos sus trabajadores tienen buen

desempefio. (Robbins, 2013)

Deming por su parte, en su libro “Out of Crisis”, plantea “7 enfermedades mortales” que
puede sufrir la gerencia de una organizacion. Segln este autor, estas enfermedades se oponen
al cambio, a la mejora y a la transformacion positiva. Se pueden esparcir dentro de la
organizacion y si no se tratan, pueden llevar a la empresa a la quiebra o a ser eliminadas por la
competencia. Erradicarlas no es sencillo y supone un alto grado de involucramiento de la
Direccion, reconocer los errores y estar convencidos de que representan verdaderos
obstaculos para el desarrollo productivo. Entre las 7 enfermedades mortales de la gerencia
citadas por Deming, se puede encontrar “la evaluaciéon por rendimiento, clasificacion de

méritos o revision anual de resultados”, o dicho de otra forma las evaluaciones de desempefio.
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Dice Deming al respecto: “la evaluacion del desempefio alimenta el comportamiento a corto
plazo, aniquila la planificacion a largo plazo, desarrolla el miedo, destruye el trabajo en
equipo, fomenta la rivalidad y la politiqueria. Deja a la gente amargada, deshecha, lesionada,
golpeada, desconsolada, abatida, acongojada, sintiéndose inferiores, algunos incluso
deprimidos, incapaces de trabajar durante semanas después de recibir la calificacion,
incapaces de comprender por qué son inferiores. Es injusta, porque les atribuye a las personas
de un grupo diferencias que pueden ser causadas en su totalidad por el sistema dentro del cual
trabajan.” Este autor asegura que culpar al personal de los errores solo puede generar

conflictos internos, roces y afectar al trabajo en equipo y la sinergia.

Si bien la idea de una calificacion por méritos puede ser seductora - pagar por lo que se
obtiene, obtener segun lo que se paga, motivar a la gente a hacer lo mejor que se puede, por su
propio bien - su efecto resulta lo contrario de lo que se pretende. La calificacion por méritos
premia a los individuos que van bien dentro del sistema. No premia los intentos por mejorar el

sistema. Sofoca el impulso de innovar, de correr riesgos. (Deming, 2000)

Por otra parte, Coens y Jenkins siguen la misma linea. Son altamente criticos sobre los
procesos de evaluacion de desempeio, ya que consideran que el problema es el propio
sistema, su naturaleza misma y los aspectos implicitos y no la gente que lo aplica, siendo el
proceso de evaluacion de desempefio una senda infecunda y futil que obstaculiza la recepcion
de retroalimentacion y no existe evidencia s6lida de que motiven a las personas o conduzcan a
un mejoramiento significativo, afirmando basicamente que no logran los objetivos para los

cuales fueron disefiados.
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Estos autores van mas alla y opinan que los errores y defectos son inherentes a las
evaluaciones de desempefio debido a los supuestos falsos implicitos en el proceso, destacando

los siguientes aspectos:

- La evaluacion de desempefio, mas que cualquier otro aspecto de nuestro sistema de
manejo de personal, envia de modo subrepticio una diversidad de rotundos y negativos
mensajes sobre la naturaleza y el potencial de los individuos. Los supuestos
subyacentes indican desconfianza y la creencia de que es necesario estimular y
mentalizar a los individuos para que den lo mejor de si. El supuesto de que podemos
clasificar o medir con precision la contribucion de una persona es degradante en cierto
sentido. Al aceptar ciegamente este supuesto, se trivializa el trabajo del individuo, al
cual a menudo éste se entrega en cuerpo y alma, y convierte algo unico y maravilloso
en una fria y estéril valoracion numérica que supuestamente da cuenta de la
contribucion total de esa persona.

- La evaluacion de desempefio nos atrae por la ilusion de control, la ilusién de que
actuamos de manera tangible para garantizar el orden, la responsabilidad, los resultados
deseados y el mejoramiento en un mundo impredecible.

- En los ultimos 50 afios hemos aprendido que las evaluaciones contribuyen poco a
reforzar el desempeiio de la organizacion. Y en cuanto a ayudar a los individuos, su
historial global ha sido, en el mejor de los casos, deprimente. Pese a la extendida
utilizacion de las evaluaciones, las organizaciones reconocen cada vez mas las
dificultades en motivar a los trabajadores y alinear sus energias.

(Coens, 2001)
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Idancochea sefiala que el clima laboral debe favorecer una actitud del superior al actuar junto
al subordinado en vez de simplemente juzgarlo. Cuando se cumplen estos principios la
persona se siente participe de los objetivos organizacionales, mejora sus relaciones con el
superior del cargo que ocupara y emplea los métodos necesarios para mejorar el desempefio

actual. (Alvarez Indacochea, 2018)

K. SUGERENCIAS Y POSIBLES ALTERNATIVAS

Dadas las dificultades y debilidades antes mencionadas, algunos autores proponen

sugerencias de mejora o alternativas a las evaluaciones de desempefio.

Navarro afirma que utilizar un “Modelo de Gestion por Competencias” permite cuantificar la
gestion y las Competencias Conductuales (“Habilidades blandas™) - que son aspectos
cualitativos y por ende sujetos a la interpretacion personal. EI Modelo se basa en establecer
una definicion para cada competencia, niveles de desarrollo de la misma y criterios
conductuales o indicadores que describan cada nivel. Esto permite verificar de forma mas
objetiva el nivel en que se encuentra la persona. Su utilizacion contribuye a disminuir la

subjetividad, asi como los errores; sin embargo, no los elimina.

No es factible esperar una evaluacion perfecta y 100% objetiva, dado que son expectativas

que el ser humano no puede cumplir. (Navarro, 2016)
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Robbins por su parte, afirma que si bien no hay protecciones que garanticen evaluaciones
exactas del desempefio y minimicen el sesgo de los evaluadores, las siguientes sugerencias

podrian servir para lograr un proceso mas objetivo y justo:

i.  Uso de multiples evaluadores
ii.  Evaluacion selectiva: calificar a los empleados solo en aquellas areas en las que tengan
cierta experiencia, y tener tan cerca como sea posible, en términos de nivel
organizacional, el evaluado al individuo que evaluan.
iii.  Capacitacion de evaluadores
iv.  Dar a los trabajadores el proceso debido

(Robbins, 2013)

Coens y Jenkins sefialan que los filtros y tendencias de los evaluadores presentan problemas

insalvables y que creer que se pueden solucionar a través de elegir los criterios adecuados,

disefiar indicadores y escalas mas precisos y/o capacitar a las personas en la manera de ser

verdaderamente "objetivas” es simplemente una ilusion. Entienden que no existe un “deber
»

ser” apropiado para las evaluaciones de desempefio por lo cual abogan para que las

organizaciones desarrollen alternativas que las sustituyan.

Establecen que no existe una solucién Unica, sino que cada organizacion, en funcion de sus
particularidades, debe desarrollar esas alternativas tomando en consideracion los siguientes

elementos principales, entre otros:

- Utilizar procesos de valoracion y evaluacion con un solo propoésito, ya que al
establecerse una valoracion o evaluacion con un solo propdsito y desacoplar otras

funciones de evaluacion (salario, tutoria, retroalimentacion, desarrollo), se eliminan
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algunas de las causas de distorsion y manipulacion y se obtienen evaluaciones mas
precisas.

- Emplear “clusters” de evaluadores en sustitucion de la evaluacion por el superior
directo, brindando capacitacion a los evaluadores utilizando en lo posible métricas lo
mas claras y objetivas posibles y compartiendo abiertamente los resultados.

- Generar un tipo totalmente nuevo de ambiente de trabajo, construido sobre supuestos
radicalmente distintos, es decir, una cultura en la cual los empleados son
fundamentalmente responsables de obtener su propia retroalimentacion, y donde ésta
no es un evento anual sino un aspecto que forma parte indivisible de las interacciones
y el aprendizaje humano.

- En relacion al salario recomiendan que este avance en consonancia con el costo de
vida global y los cambios en el mercado, en cada ocupacion y nivel de experiencia, en
lugar de estar vinculado a la evaluacion de desempefio, estableciendo que este tipo de
préctica no niega del todo el principio subyacente del mérito o la idea de que se debe
pagar a las personas de acuerdo con su contribucion, pudiendo los individuos
sobresalientes progresar en términos salariales en funcion de mediciones claramente
identificadas en cuanto a habilidades, logros y educacion, permitiendo al individuo
pasar a un grado salarial superior.

- Respecto de las compensaciones especiales o bonos, sugieren que las organizaciones
también podrian considerar la adopcion de algin tipo de plan de distribucion de
utilidades o ganancias, un plan de propiedad de valores entre los empleados o un plan
de prestaciones diferidas, tratando de proporcionar al empleado una mayor sensacion
de propiedad y una participacion psicologica y tangible en la organizacion.

(Coens, 2001)
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L. IMPACTO DE LA EMERGENCIA SANITARIA (Covid-19) EN LAS
EVALUACIONES DE DESEMPENO

Si bien existe escasa o nula bibliografia sobre el tema, dado lo reciente del hecho, se puede
evidenciar en el escenario de pandemia, con cuarentenas y confinamientos, que muchas
empresas se vieron obligadas a cambiar la manera en que gestionan sus procesos, entre ellos,

la forma en que gestionan el talento.

El trabajo a distancia o teletrabajo se implementd bruscamente en muchas organizaciones
producto de la emergencia sanitaria. Con este cambio, la manera de medir los resultados del

trabajo realizado y evaluar finalmente el trabajo de los colaboradores, ha ido evolucionando.

Por lo tanto, se puede suponer en principio que algunas herramientas de medicion de
desempefio quedaron obsoletas y el foco paso a centrarse en los resultados. En este contexto,

es clave la flexibilidad a la hora de evaluar el desempefio de los trabajadores.

Para quienes realizan trabajo a distancia, se deben considerar elementos adicionales, que se

relacionan con la conciliacion entre el trabajo y el hogar.

Segtin el articulo “Evaluaciones de desempeiio en tiempo de teletrabajo” de la Camara
Chilena de la Construccion, la manera mas rapida de medir el desempefio en el trabajo remoto
es a través de las métricas de salida (resultados tangibles del proceso), los checklist de tareas

y el sistema de feedback (elementos mas cualitativos del desempefio).
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El fortalecimiento de capacidades, como el manejo de sistemas informaticos, la autonomia, la
organizacion personal y la administracion del tiempo, es clave, asi como también el desarrollo
de ciertas capacidades de los lideres para organizar el trabajo, realizar acompanamiento y

finalmente hacer control de los resultados.

En este contexto de crisis e inestabilidad, cobran mas importancia que nunca las competencias
como el liderazgo, la comunicacion efectiva, la organizacion personal, las relaciones
interpersonales, la toma de decisiones y la efectividad, aspectos que trascienden a los
resultados.

(Camara Chilena de la Construccion)

Segun un informe de CNN, Ben Wigert, Director de Investigacion de la empresa Gallup,
afirma que los empleadores han alentado a sus Gerentes a ser mas indulgentes en las

evaluaciones de desempefio.

Por su parte, Google canceld sus revisiones de desempefio de mitad de afio en 2020. Un
vocero de la compaiiia comentd que ahora, esas pruebas de fin de afio toman en cuenta las
circunstancias personales de cada empleado durante el periodo. Y segin expertos, los

empleados en general podrian tener una oportunidad para sentirse mejor en el futuro.

Esto es porque consideran que los empleadores han comenzado a discutir y buscar formas
para asegurar que las métricas o pagos no sean injustos en medio del agotamiento por esta
pandemia.

(CNN, 2020)
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M. EVALUACIONES DE DESEMPENO: NUEVAS TENDENCIAS

Segun el articulo publicado en “América Economia”, una revista lider de negocios globales en
América Latina, titulado “;Desaparecen las evaluaciones de desempefio?”, los sistemas de
evaluaciones de desempeifio constituyen una de las practicas de Recursos Humanos mas
criticadas por los accionistas, gerentes y empleados, y es necesario hacer un redisefio de las

mismas de forma tal que puedan impactar de manera positiva al negocio.

El articulo asegura que el ciclo de evaluacion anual, donde solo existe una Unica entrevista y
una sola calificacion a finalizar el afio y la dependencia con los resultados del pasado, no
constituyen una formula que agregue valor a los requerimientos del negocio y a la necesidad

de reconocer y recompensar el potencial.

Otra dificultad comunmente asociada a la evaluacion es la pobre explotacion de los resultados
de la evaluacion, convirtiendo el proceso de evaluacion en un fin en si mismo y no en una via
para alcanzar la mejora. No constituyen una herramienta para retener el talento, propiciar un

mejor clima laboral e impactar de manera significativa en el desempefio de los colaboradores.

Gran parte de los gerentes y jefes de empresas, manifiestan no tener tiempo para dedicar a
este proceso. La consultora Deloitte calculd que todo el ejercicio evaluativo toma un
promedio de 28 horas por colaborador, y la carga méas pesada recae sobre los jefes senior.

Por otro lado, muchos jefes no cuentan con las habilidades necesarias para poder dar un

feedback adecuado.
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Sin embargo, el articulo menciona que, a pesar de estos inconvenientes, la Encuesta 2015
sobre Compensacion y Gestion del Talento, de Towers Watson, arroja los siguientes

resultados:

- Son muy pocas las empresas que han decidido eliminar de sus procesos a los sistemas
de evaluacion del desempefio.

- Un gran numero de ellas estan considerando hacer algunas modificaciones derivadas
de una variacion en el modelo de negocio o estrategia.

- Un nimero atin mayor de empresas, estan haciendo cambios mas significativos, como
incluir en dichos sistemas medidas de potencial, manejo de habilidades necesarias para
impulsar el negocio en el futuro y nuevas tecnologias que permitan hacer mas efectivo

estos procesos.

Concluye que claramente las evaluaciones del desempefio pueden impactar de manera
positiva al negocio, pero es necesario hacer cambios y mejoras a las mismas; los jefes y
gerentes deben enfocarse en establecer objetivos que causen gran impacto, mejora continua y
crecimiento, deben responder a la cultura que se desea potenciar, diferenciando la excelencia

y facilitando un buen clima laboral.

Las nuevas tendencias y cambios que menciona este articulo estan relacionados a los

siguientes aspectos:

- Feedback continuo. Muchas empresas estan incluyendo cambios que implican que los

lideres deben enfocarse en dar coaching individual a sus colaboradores, dar feedback a

lo largo de todo el aflo, haciendo que los mismos puedan alcanzar todo su potencial.
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Asi es que varias compaifiias eliminaron las revisiones anuales y las reemplazaron por
conversaciones mensuales, quincenales o incluso a demanda entre lideres y

colaboradores.

Incorporar tecnologia. Las areas de Recursos Humanos de varias compafias estan
redisefiando las herramientas y capacitaciones necesarias para desarrollar los procesos
de evaluaciones del desempefio, incorporando ademas, tecnologia que facilite hacer

mas efectivos a dichos procesos.

Foco en la carrera, desarrollo y oportunidades del empleado. Las evaluaciones de
desempefio no solo deben centrarse en métricas del negocio. Es necesario desarrollar
un sistema que permita evaluar el logro sostenido de los resultados, el potencial y las

habilidades criticas del colaborador para el éxito futuro del negocio.

Evaluaciones de multiples fuentes. También es conveniente nutrir estos sistemas con
evaluaciones de multiples fuentes como evaluaciones 360°, encuestas de satisfaccion,

evaluacion de pares, sistemas externos (“assesments”, entrevistas focalizadas), etc.

Incluir la medicion de la eficacia de los procesos de evaluacion de desempeiio. Por
ultimo, es necesario medir la eficacia del proceso: calidad de los objetivos, si ha
existido reuniones de seguimiento a lo largo del proceso, la correlacion entre los
resultados de las evaluaciones y la decision de las promociones, oportunidades de
desarrollo, decisiones de planificacion de flujo de personal, pagos, premios, gestion de

talento, etc.
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Por ultimo, este articulo menciona que estudios globales recientes de Towers Watson,
muestran que los empleados que tienen una vision positiva del sistema de evaluacion de
desempefio son mas propensos a ser altamente comprometidos y a acompafiar aumentos de
productividad necesarios para el éxito de las organizaciones.

(Humany, 2016)

Son varios los articulos y estudios recientes que podemos encontrar, donde se identifican
principalmente estos cambios mencionados anteriormente, como las nuevas tendencias en

cuanto al proceso de evaluaciones de desempefio.

Por su parte, otro articulo publicado en el sitio web de “OBS Business School” asegura que,
siguiendo la estela de algunas de las compafiias de mayor éxito en el mundo, muchas
empresas se disponen a dejar atrés la evaluacion de desempefio. Ante ellas se abre ahora un
mar de posibilidades para equipar a la funcion de Recursos Humanos con la capacidad

suficiente que les permitira tomar decisiones informadas.

Los responsables de la gestion de personal quieren alejarse de un método tan poco
transparente y tan subjetivo como la evaluacion de desempeiio. Necesitan dejar atras lo
tradicional y buscar nuevas opciones que les permitan rentabilizar mejor su inversion, mejorar

el desarrollo de capacidades internas y aumentar la tasa de retencion de empleados.
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Este articulo hace referencia a 4 alternativas distintas para los nuevos tiempos, y destaca:

- Reuniones periddicas (feedback continuo): a modo de evaluacion de desempefio, el
gerente planificara encuentros con cada uno de los empleados con la frecuencia
deseada. Aunque en ellos se revisaran los logros y se discutiran los planes de futuro,
en ningin momento se llevard a cabo una evaluacion del rendimiento de la persona.
La diferencia la marca el hecho de que ya no existe discusion ni calificacion del
rendimiento general, sino que las conclusiones alcanzadas s6lo se comparten a nivel
de gerencia, para la toma de decisiones orientadas a establecer compensaciones o

instaurar planes de formacion y desarrollo.

- Evaluacion por logros: evaluar en base a su capacidad para alcanzar las metas que se
plantean. Establecer objetivos de trabajo claros, mantener reuniones de manera regular
para hacer seguimiento y ajustes, y considerar los logros individuales de cada

trabajador a la hora de tomar decisiones posteriores sobre pago o desempefio general.

- Orientacion a la accion: los gerentes calificardn a sus empleados, no en base a su
rendimiento, sino en funcion del plan que consideran mas indicado para esa persona

en el futuro préximo.

- Automatizacion: la introduccion de software especificos puede facilitar el que sean los
propios empleados quienes se ocupen de monitorizar sus progresos, alentando de esta
forma la autonomia del propio empleado en el proceso, aumentando su seguridad y
sensacion de confianza en la empresa.

(Pérez, 2017)
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El articulo denominado “Tendencias en evaluacion de desempefio”, extraido del sitio web
“Blog Factorial MX”, también hace referencia a que muchas empresas han abandonado las
evaluaciones anuales. Segun el articulo, el mundo se encuentra en un contexto de cambio
constante, alentado ain mas por el efecto de la pandemia Covid-19. Se cree que este
acontecimiento mundial ha favorecido y acelerado las tendencias recientes las cuales instan a
los lideres y gerentes a alejarse de las evaluaciones anuales tradicionales. El nuevo enfoque a
adoptar es el de la retroalimentacion continua. El “mentoring” y “coaching”, o la evaluacion
360°, son algunos métodos que se han convertido en la opcion principal. Estos vienen a darle
respuesta a una necesidad actual de los colaboradores que es recibir retroalimentacion

constante sobre su labor en la empresa.

Programar evaluaciones regulares garantiza que los superiores sepan en qué estan trabajando
sus colaboradores y qué progreso estan consiguiendo. Para los trabajadores es la oportunidad
de manifestar sus necesidades, pedir apoyo y también celebrar sus logros. Sin dudas, puede

ser un factor de motivacion significativo para el personal.

En este contexto, realizar una evaluacion de competencias, y no de metas, hard comprender a
las organizaciones como trabajan las distintas personas, incluso en un escenario muy adverso,
donde los resultados deseados pueden ser dificiles de alcanzar. Estas son la base para los
logros futuros y ayudan a identificar a los altos potenciales de la organizacion.

Al trabajar de forma remota o lejos de sus compaiieros de equipo, los trabajadores han tenido
que volverse mas autosuficientes. Asi, tuvieron que aprender a gestionar su jornada laboral
para tomar control sobre la estructura de su dia de trabajo. Ahora pueden definir desde donde

trabajan, en qué momento y como lo hacen.
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Esta autonomia puede ser muy valiosa y la tendencia es alentarla. Los superiores deben

reconocer esta nueva dinamica y motivar a los empleados para que asuman un rol mas activo.

De esta manera, la evaluacion del desempefio personal o lo que también se conoce como
autoevaluacion, se presenta como una oportunidad para que el personal explique lo que piensa
sobre su rol. Permite que el colaborador reflexione sobre su rendimiento en la empresa. Asi,
puede identificar sus mayores dificultades, logros e incluso establecer acciones de mejora y

expectativas a futuro.

Por ultimo, concluye que con un proceso de gestion del desempefio que abarque la
retroalimentacion continua, las empresas tendran mas informacion de los trabajadores y
estaran mejor posicionadas para motivarlos.

(Blog Factorial, 2021)

Por su parte, podemos citar el informe “Tendencias Globales de Capital Humano” de Deloitte
de 2019, que destaca una tendencia al cambio en las estructuras jerarquicas de las empresas,
las cuales se perciben cada vez méas planas y estructuras basadas en equipos multifuncionales.
Si consideramos algunas organizaciones de alto rendimiento como Cisco, Google y otras, se

observa que estan promoviendo la creacion de equipos y redes de sus organizaciones.

Ante estos cambios, un nuevo conjunto de desafios ha surgido. Esto implica, entre otras cosas,
educar a los lideres acerca de como operar en equipos multifuncionales y reconfigurar las
recompensas y la gestion del desempefio para respaldar el rendimiento del equipo.

(Deloitte, 2019)
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I11. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

A continuacion, se describe la metodologia de investigacion utilizada para el desarrollo del
presente trabajo, detallando el conjunto de procedimientos y técnicas que se aplican en la

realizacion de este estudio.

A. ENFOQUES DE INVESTIGACION Y TECNICAS EXISTENTES

De acuerdo con Roberto Hernandez-Sampieri, en su libro “Metodologia de la Investigacion:

Las rutas cuantitativa, cualitativa y mixta” (2018), los enfoques de investigacion pueden ser

de naturaleza cuantitativa, cualitativa o mixta.

1. Enfoque cuantitativo, cualitativo y mixto

El analisis cuantitativo se vincula a conteos numéricos y métodos matematicos. Representa un
conjunto de procesos organizados de manera secuencial para comprobar ciertas suposiciones.
En la ruta cuantitativa cada fase precede a la siguiente y sigue un orden riguroso. Las
decisiones criticas sobre los métodos se toman antes de recolectar los datos. La recoleccion de
datos se lleva a cabo utilizando procedimientos estandarizados, y generalmente se analizan

con métodos estadisticos.

En la mayoria de los estudios cuantitativos se pretende generalizar los resultados y

descubrimientos encontrados en los casos (muestra) a un universo mayor (poblacion).
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El término cualitativo por su parte, hace referencia a la naturaleza, caracter y propiedades de
los fenomenos. Con el enfoque cualitativo también se estudian fenémenos de manera
sistematica. Sin embargo, en lugar de comenzar con una teoria y luego “voltear” al mundo
empirico para confirmar si esta es apoyada por los datos y resultados, el investigador
comienza el proceso examinando los hechos en si y revisado los estudios previos, ambas
acciones de manera simultanea, a fin de generar una teoria que sea consistente con lo que esta
observando. Las investigaciones cualitativas suelen producir preguntas antes, durante o

después de la recoleccion y analisis de los datos.

La ruta cualitativa resulta conveniente para comprender fenémenos desde la perspectiva de
quienes los viven y cuando buscamos patrones y diferencias en estas experiencias y su
significado. Predomina la logica o razonamiento inductivo, dirigiéndose de lo particular a lo

general. Primero explorar y describir individualidades, para posteriormente generar teoria.

El explorador cualitativo ante todo extrae significado de los datos y no necesita reducirlos a
nameros ni analizarlos estadisticamente, aunque el conteo de regularidades y diferencias
puede utilizarse para fortalecer el analisis. Los estudios cualitativos regularmente no
pretenden generalizar de manera probabilistica los resultados a poblaciones mas amplias ni
obtener necesariamente muestras representativas; incluso en ocasiones no buscan que las
investigaciones se repliquen. Ante todo, se pretende que se situen y contextualicen los

descubrimientos.

El enfoque mixto entrelaza a las dos anteriores (cuantitativa y cualitativa).
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Los métodos mixtos o hibridos representan un conjunto de procesos sistematicos, empiricos y
criticos de investigacion e implican la recoleccion y el analisis de datos tanto cuantitativos
como cualitativos, asi como su integracion y discusion conjunta, para realizar inferencias
producto de toda la informacion recabada (denominadas metainferencias) y lograr un mayor

entendimiento del fendmeno bajo estudio.

Bajo este enfoque se complementan ambos métodos. La investigacion cuantitativa ofrece la
posibilidad de generalizar los resultados mas ampliamente, otorga control sobre los
fenémenos, asi como un punto de vista basado en conteos y magnitudes. Mientras que por su
parte, la investigacion cualitativa proporciona profundidad a los datos, dispersion, riqueza
interpretativa, contextualizacion del ambiente o entorno, detalles y experiencias unicas.
Asimismo, aporta un punto de vista fresco, natural y holistico de los fenémenos, ademas de

flexible.

2. Técnicas e instrumentos existentes para la recoleccidon de datos

Existen diferentes tipos de instrumentos de medicion y técnicas de recoleccion de datos. En el
enfoque cuantitativo podemos encontrar: los cuestionarios y las escalas de actitudes, analisis
del contenido cuantitativo (técnica que cuantifica los mensajes o contenidos en categorias y
subcategorias, y los somete a andlisis estadistico), observacion cuantitativa (registro
sistematico, valido y confiable de comportamientos y situaciones observables, a través de un
conjunto de categorias y subcategorias), pruebas estandarizadas e inventarios (miden variables

especificas), datos secundarios (recoleccion de informacion factual e indicadores), entre otros.
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Los cuestionarios o encuestas, una de las técnicas mas utilizadas, consiste en “un conjunto de
preguntas respecto de una o mas variables a medir” (citado por Bourke, Kirby y Doran, 2016).
Basicamente se consideran dos tipos de preguntas: cerradas y abiertas. Las preguntas cerradas
contienen categorias u opciones de respuesta que han sido previamente delimitadas, mientras
que las preguntas abiertas no delimitan de antemano las alternativas de respuesta, por lo cual
el nimero de categorias de respuesta es muy elevado; en teoria, infinito, y puede variar de
poblacion en poblacion. Las preguntas cerradas son mas faciles de codificar y preparar para su

analisis, mientras que las abiertas proporcionan una informacion mas amplia.

Los datos cualitativos por su parte, consisten fundamentalmente en narrativas de diferentes
clases: escritas, verbales, visuales (como fotografias e imagenes), auditivas (sonidos y
grabaciones de audio), audiovisuales (por ejemplo, videos), artefactos, entre otros. El proceso
de indagacion resulta mas flexible y se desplaza entre la experiencia, la accién y los
resultados. El investigador recopila informacion sobre las percepciones, emociones,
prioridades, vivencias, significados y cualidades de los participantes, y construye el

conocimiento.

Como técnicas mas utilizadas para recabar informacion bajo este enfoque se puede encontrar:
la revision de documentos, observacion no completamente estructurada, entrevistas en
profundidad, grupos de enfoque, registro de historias de vida y evaluacion de experiencias

individuales y compartidas.

Las entrevistas cualitativas, una de las mas populares, se caracterizan por ser mas intimas,
flexibles y abiertas que las cuantitativas. Se define como una reunion para conversar e

intercambiar informacion.
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Se dividen en estructuradas, semiestructuradas y no estructuradas o abiertas. En las primeras,
el entrevistador realiza su labor siguiendo una guia de preguntas especificas y se sujeta
exclusivamente a esta. Las entrevistas semiestructuradas se basan en una guia de asuntos o
preguntas y el entrevistador tiene la libertad de introducir preguntas adicionales para precisar
conceptos u obtener mayor informacion. Las entrevistas abiertas se fundamentan en una guia
general de contenido y el entrevistador posee toda la flexibilidad para manejarla.

(Hernandez-Sampieri, 2018)

B. METODOLOGIA Y TECNICAS APLICADAS EN EL PRESENTE

TRABAJO

En el presente trabajo se aplicard un enfoque mixto donde se combinan metodologias de

naturaleza cuantitativa y cualitativa.

Como técnica cualitativa se llevaran a cabo entrevistas semiestructuradas a Gerentes o
Encargados del area de Recursos Humanos de una muestra de empresas a seleccionar. Se
entiende que esta técnica es adecuada a los efectos de indagar y profundizar en la compleja
realidad de los procesos de evaluaciones de desempefio y sus profundos impactos en la

performance organizacional y la carrera profesional de las personas.

Complementando la misma, como técnicas cuantitativas se realizardn encuestas, tanto a
evaluadores como evaluados, a partir de un cuestionario formulado que permita obtener una
mayor cantidad de datos, intentando responder diversos aspectos relacionados con los
objetivos del presente trabajo. El mismo incluirda una serie de preguntas principalmente
cerradas, aunque en ciertas ocasiones se le dara la posibilidad al encuestado de ampliar o

brindar mayor informacion sobre su respuesta si asi lo desea.
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C. POBLACION Y MUESTRA

La poblacion objeto de estudio se compone de aquellas personas que participan de procesos
de evaluacion de desempefio en sus organizaciones, con el objeto de recabar informacion y

opiniones respecto a la efectividad de estos procesos.

Para la seleccion de las personas a entrevistar se considero a evaluadores (gerentes o jefes con
personal a cargo) o encargados del area de Recursos Humanos, puesto que se consideran
personas idoneas a efectos de profundizar en los aspectos estudiados y obtener informacion

valiosa para el objetivo del presente analisis.

En cuanto a las caracteristicas de las empresas para las cuales trabajan las personas
seleccionadas para las entrevistas, se seleccionaran empresas grandes o medianas que cuenten
con un proceso de evaluaciones formalizado en dicha organizacion, tanto privadas como

publicas para obtener mayor heterogeneidad en los aspectos analizados.

Si bien se ha intentado incluir en la muestra alguna empresa de gran porte que haya eliminado
en el ultimo tiempo el proceso de evaluaciones de desempefio por considerarlo ineficiente o
que haya implementado procesos alternativos disruptivos, no se ha tenido conocimiento o

accedido a ninguna para su inclusion.

En total fueron 6 las empresas seleccionadas para ser entrevistadas: 5 del sector privado

(multinacionales) y 1 del sector publico.
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Si bien se mantendran sus nombres en reserva por aspectos de confidencialidad, a
continuacion se enlistan las mismas segiun sus caracteristicas o rubros, de modo de poder

identificarlas a lo largo del presente trabajo:

i.  Laboratorio veterinario
1i.  Laboratorio farmacéutico
iii.  Consultora internacional
iv.  Banco privado
v.  Ente auténomo del sector publico

vi.  Empresa de recubrimientos

Por su parte, las encuestas (cuestionarios) seran realizadas a personas que podran ser tanto
evaluadores como evaluados, recabando asi informacion respecto a la percepcion que tienen
los distintos usuarios sobre el funcionamiento de los procesos de evaluaciones de desempefio

y obtener distintos puntos de vista.
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IV. RESULTADOS OBTENIDOS Y ANALISIS

En el presente capitulo se exponen los resultados obtenidos del trabajo de campo, tanto de las
entrevistas realizadas a los encargados del area de recursos humanos o gerentes de cada una

de las empresas mencionadas en el capitulo anterior, asi como de las encuestas realizadas.

A. CARACTERISTICAS DE LAS PERSONAS ENTREVISTADAS Y

ENCUESTADAS

Como se menciond anteriormente, fueron 6 las empresas seleccionadas para realizar las
entrevistas. Cuatro de los entrevistados cumplen la funcion de Encargados o Jefes de
Recursos Humanos en la organizacion para la cual trabajan, mientras que dos de ellos tiene un
rol gerencial en 4areas administrativas / contables, cumpliendo los mismos un rol de

“evaluadores” dentro del proceso de evaluaciones de desempefio.

Por su parte, las encuestas alcanzaron a un total de 351 personas, de las cuales 274 (78%)
trabajan en empresas que cuentan con un proceso de evaluacion de desempeiio formalizado,

por lo cual fueron estas tltimas quienes respondieron el cuestionario recibido.

La mayoria de los encuestados respondi6é que trabaja en empresas grandes (59%). A su vez,
un 41% trabaja en el Sector publico, mientras que un 57% de las respuestas corresponden a
personas que trabajan en el sector privado: un 32% en empresas multinacionales y un 25% en

empresas nacionales.
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Por otro lado, un 44% de las respuestas obtenidas en las encuestas corresponden a personas
que cumplen la doble funcién de evaluar y de ser evaluados en las organizaciones para las
cuales trabajan, mientras que un 52% corresponden a personas que son unicamente evaluadas,
no cumpliendo el rol de evaluadores. El restante 4% corresponde a evaluadores que no

reciben evaluaciones.

B. RESULTADOS OBTENIDOS

1. Tipos de evaluaciéon mas utilizados y aspectos evaluados

En esta seccion se presentan los resultados que se obtuvieron respecto a las metodologias mas
utilizadas por las empresas en los procesos de evaluacion y los aspectos que son evaluados en
dichos procesos, a los efectos de observar si los mismos se encuentran en linea con lo

expuesto en el marco teorico.

Consultado en la encuesta sobre qué sistema de evaluaciones es utilizado en sus

organizaciones, se obtienen los siguientes resultados:

Grifico V-1: ;Qué sistema de evaluacion es utilizado?

80%
69%

70% m Vertical (90° - jefes)
60% Horizontal (180° - jefes y
50% m pares)
40% 39% Global (360°)
30% 14% 20% Autoevaluacion
20% 2
10% 4% B Otro (especifique)
]
0% ; ; . — -

Fuente: Encuesta realizada via Survey Monkey
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Como se puede observar, los resultados de la encuesta indican que la enorme mayoria
presenta un esquema clasico de evaluacion vertical (69%), seguido en un distante 2do puesto
por una evaluacion global de 360 grados (20%). Un alto porcentaje de los encuestados

responde que el proceso incluye a su vez una autoevaluacion por parte del evaluado (39%).

Por su parte, en la muestra de empresas entrevistadas se aprecia que los resultados son

consistentes con los resultados anteriormente presentados:

- En la casi totalidad de las empresas de la muestra de entrevistas se emplea un esquema
de evaluacion vertical (90 grados) con la excepcion del Banco privado donde ademas
de la evaluacion por el superior directo se realiza una evaluacion por parte de los pares
(180 grados).

- En 5 de las 6 empresas integrantes de la muestra se aplica la autoevaluacion como
herramienta, siendo la excepcion la Consultora internacional, dejando en evidencia la
amplia aplicacion de esta técnica tanto en los datos de la encuesta como en las

empresas entrevistadas.

Grifico V-2: ;Con qué frecuencia se realizan? Respecto a la frecuencia con la

3% que se realizan las evaluaciones,

il se aprecia que la mayoria de los
Semestral
Ot Genpeeifiae) encuestados  detalla que las

evaluaciones siguen un ciclo

anual.

Fuente: Encuesta realizada via Survey Monkey
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En cuanto a los resultados obtenidos de las empresas entrevistadas, en 5 de las 6 empresas de
la muestra también se trata de un proceso anual, con instancias intermedias de fijacion de
objetivos y reunion de medio periodo; inicamente en el caso de la Consultora internacional el

periodo de evaluacion es semestral.

En tercer lugar, se consultd sobre si las organizaciones aplican la distribucion forzosa de la
curva en los procesos de evaluaciones de desempefnio. Esto implica, segun se indic en el
marco tedrico, forzar la clasificacion de cierto porcentaje de los evaluados dentro de cada una

de las franjas de evaluacion definidas (“forzando la curva”).

Grafico V-3: (El sistema utilizado implica la
distribucion forzosa de un porcentaje de los
evaluados en las diferentes categorias definidas?

36% 32% Si

No

No sabe
32%

Fuente: Encuesta realizada via Survey Monkey

Los resultados obtenidos en las encuestas resultaron parejos. Se puede observar un 32% de
respuestas afirmativas, un 32% de respuestas negativas, y casi un 36% de las personas

respondieron desconocer si esta técnica era aplicada en la organizacion para la cual trabajan.
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Por su parte, en la muestra de empresas entrevistadas, se destaca lo siguiente:

- En 3 de las 6 empresas de la muestra (Banco privado, Laboratorio farmacéutico y

Empresa de recubrimientos) se emplea la técnica de “forzar la curva”, como

herramienta dentro del proceso de evaluaciones definido.

- En otra de las organizaciones entrevistadas (Ente auténomo) si bien no esta incluida

explicitamente como una practica a utilizar dentro del proceso tedrico definido, el

forzamiento de la curva es aplicado en la practica por determinadas gerencias,

limitando el nimero de evaluados en las categorias superiores.

Estos datos podrian dejar en evidencia lo extendido de la utilizacion de esta practica en las

distintas empresas, ya sea de forma explicita y consciente (definido como parte del proceso) o

porque se aplica directamente en la practica por diversas circunstancias.

Por ultimo, se indagod sobre los aspectos que son evaluados en los procesos de evaluaciones de

desempefio. Los resultados de la encuesta se presentan a continuacion.

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Grafico V-4: ;Qué aspectos se evalian? Indique las que
considere aplicables

78% H Aspectos cuantitativos (Cuanto:

70% metas, KPIs)

funciones del cargo y aspectos
técnicos)

Aspectos cualitativos (Como:
Habilidades blandas)

Otro

1%

Fuente: Encuesta realizada via Survey Monkey

Competencias funcionales (Qué:
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Se aprecia un alto porcentaje de respuestas (superior al 60%) en todas las categorias,
sugiriendo que los procesos de evaluacion de desempefio tienden a abarcar una amplia gama
de metas cuantitativas, competencias funcionales y aspectos cualitativos como ser habilidades

blandas.

Esto fue corroborado también en la muestra de entrevistas, donde en 5 de las 6 entrevistas se
menciond que la organizacion utilizaba una combinacion de estos 3 elementos para evaluar a
sus empleados, con mayor énfasis en uno u otro segin cada caso. La excepcion fue el
Laboratorio veterinario, en el cual solamente se fijan metas cuantitativas, no considerandose

competencias funcionales o habilidades blandas.

En conclusion, se puede observar que, en funcion de los resultados obtenidos en las encuestas
y entrevistas realizadas, las distintas metodologias de evaluacion de desempefio que son
aplicadas en las empresas corresponden a las citadas en la bibliografia, no existiendo

apartamentos significativos.

Asimismo, se puede observar una tendencia a la utilizacion de la técnica del “forzamiento de

la curva” en las empresas entrevistadas.
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2. Objetivos del proceso de evaluaciones, su efectividad v contribucion al

logro de las metas organizacionales.

Se indago con entrevistados y encuestados cuales son, a su entender, los objetivos del proceso

de evaluacion de desempefio, si consideran que dichos objetivos son logrados y, en el caso de

las entrevistas, si los objetivos del proceso de evaluacion contribuyen realmente al logro de

los objetivos organizacionales.

Griafico V-5: ;Cuales cree que son, en teoria, los objetivos del proceso de

evaluaciones?
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| Fuente: Encuesta realizada via Survey Monkey
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Como se aprecia en la grafica anterior, de acuerdo a los resultados obtenidos en las encuestas
en relacion a los objetivos perseguidos por las evaluaciones de desempefio, se destacan tres de

ellos:

1.  “Cumplir con metas organizacionales”: un 88% de los encuestados respondié que cree
que el proceso persigue este objetivo.
ii.  “Mejorar el desempeiio individual”: un 80% de los encuestados piensa que es uno de
los objetivos principales.
iii.  “Brindar feedback™: el 76% de las personas encuestadas identifica este objetivo como

primordial en el proceso.

Otros objetivos mencionados son “motivar al personal”, “definir capacitacion” y “definir otras
compensaciones econdmicas”, para los cuales se observa una menor cantidad de respuestas

afirmativas: 57%, 53% y 40% respectivamente.

Para la mayoria de los encuestados el proceso de evaluacion de desempefio no incide

significativamente sobre la definicion de aumentos de salarios, ya que solo el 29% respondiod

afirmativamente.

Por su parte, se cuestiono sobre la efectividad de estos procesos, en el cumplimiento de estos

objetivos. A continuacidn, se exponen los resultados obtenidos en las encuestas.
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Grafico V-6: ;Considera que el proceso de evaluaciones cumple
con los objetivos mencionados en la pregunta anterior?

60%
50%
50%
® De acuerdo
40%
Parcialmente de acuerdo
30% Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
219 .
0% 21% Parcialmente en desacuerdo
& 0 T
13% ® En desacuerdo

10% 9% 7%

-

0% = T T T T ._\

Fuente: Encuesta realizada via Survey Monkey

El 21% de los encuestados considera que el proceso de evaluaciones de desempefio definido
en su organizacion cumple con los objetivos esperados por ellos, explicitados en la pregunta
anterior, mientras que el 50% de las personas responden estar parcialmente de acuerdo con
esta afirmacion. Esto Gltimo podria implicar que no siempre se cumplen o que solo algunos de

ellos lo hacen.

De las entrevistas realizadas se puede observar un panorama diverso.

En 3 de los 6 casos, el entrevistado opind que uno de los objetivos centrales del proceso de
evaluaciones es la definicion del pago de la remuneracion variable. A su vez, en 2 de estos 3
casos los entrevistados coincidieron en que el proceso de evaluaciones de desempefio
contribuye al cumplimiento de las metas organizacionales, en la medida de que las metas

individuales de los evaluados son fijadas acorde a las primeras.
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ii.

iil.

En el caso del Laboratorio veterinario, la gerenta de Recursos Humanos coment6 que
“en teoria” los objetivos individuales son fijados en funcion de los objetivos de la
empresa, que a su vez deberian estar alineados a los objetivos estratégicos. La
entrevistada reconoce que esto en la practica no se cumple, es decir la sumatoria de los
objetivos individuales no se alinea a los objetivos organizacionales. Detras del
cumplimiento de las metas individuales esta la definicion del bono a pagar, que es un
porcentaje importante de la retribucion del empleado y es el objetivo primordial del

proceso de evaluaciones.

En el caso del Laboratorio farmacéutico el objetivo principal mencionado en la
entrevista es similar, la definicion del pago de un bono anual a través de un
seguimiento de la performance de cada colaborador, siendo esa la contribucion al
logro de los objetivos de la organizacion. CoOmo objetivos secundarios, la entrevistada
menciond que pueden tener incidencia en promociones o aumentos salariales. Por
ultimo, manifestd que los objetivos del proceso de evaluacion se encuentran alineados

con los objetivos organizacionales.

En la Empresa de recubrimientos las evaluaciones definen el porcentaje de aumento de
salario que va a tener el empleado para el proximo afio. Para los empleados con cargos
mas altos, existe también el pago de un bono anual, que depende del cumplimiento de
las metas cuantitativas y cualitativas fijadas en el proceso el afo anterior. La
entrevistada comentd que los objetivos del proceso de evaluacion se encuentran

alineados con los objetivos organizacionales.
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En el caso de los 3 restantes responsables de las empresas entrevistadas, ponen mayor énfasis,

como motor del proceso de evaluacion, en otros aspectos adicionales a las compensaciones

economicas, tal como se describe a continuacion:

ii.

iil.

Consultora internacional: la entrevistada refiere a que el proceso persigue objetivos
multiples vinculados mas que nada a la necesidad organizacional de incentivar la
evolucion, el desarrollo y la motivacion de los empleados, siendo efectivas las
evaluaciones. Los ascensos y aumentos salariales se determinan mediante las
evaluaciones de desarrollo, de las cuales las evaluaciones de desempefio son solo una
parte de la misma. Se evaliian principalmente aspectos comportamentales y técnicos.
El proceso es muy importante y se encuentra altamente alineado con los objetivos
organizacionales. Para la definicion de los bonos existe otra valoracion distinta, de
aspectos mas que nada cuantitativos, que opera de forma separada a la evaluacion de
desarrollo existente. La evaluacion de competencias estd mas vinculado al desarrollo,

y el cumplimiento de los KPI mas directamente vinculado al pago de bonos.

Ente auténomo: la entrevistada menciona como objetivo principal brindar feedback y
promover el desarrollo de las personas. A partir del proximo afio, el proceso de
evaluacion también va a tener impacto en el resultado de concursos internos. Ante la
pregunta sobre si las evaluaciones cumplen estos cometidos y contribuyen al logro de

los objetivos organizacionales, contesta que tiene dudas acerca de su efectividad.

Banco privado: el entrevistado explico que en el proceso se evaluan las habilidades del

individuo respecto de su puesto, abarcando tanto habilidades técnicas como blandas.

Entiende que el proceso cumple su cometido. Para un sector de los empleados se fijan
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metas que si se suman los objetivos individuales no suma los objetivos del banco,
fijando objetivos mas “simples” para que sean alcanzables, no existiendo una

alineacion completa entre los objetivos individuales y organizacionales.

3. Aspectos positivos del proceso de evaluaciones v su utilidad en la toma

de decisiones

En esta seccion se exponen los aspectos positivos del proceso de evaluacion de desempeiio
que son percibidos por los encuestados. Adicionalmente, se analiza la utilidad de los procesos
de evaluacion de desempefio, desde el punto de vista de los entrevistados, respecto a las
diferentes decisiones que son tomadas en las organizaciones como ser: promociones, pago de

remuneracion variable, desvinculaciones y traslados a otro puesto o sector.

Grafico V-7: ;Qué aspectos POSITIVOS resaltaria usted del proceso de
evaluaciones utilizado en su organizacion? Marque todos los que considere
aplicables
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Fuente: Encuesta realizada via Survey Monkey
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Respecto a los aspectos positivos de las evaluaciones, los encuestados destacan como
principales aspectos la “mejora en el desempefio individual del evaluado” (50%), que
“contribuye al mejor desempefo organizacional” (47%) y que contribuye a ‘“definir la

capacitacion necesaria para el personal” (40%) y por ende contribuye a su desarrollo.

En menor medida, se aprecia que los encuestados perciben que el proceso de evaluaciones de
desempefio “favorece que las personas se sientan valoradas” (38%) y que “es util para la toma

de decisiones” (35%).

Por debajo del 30% de respuestas, y por tanto con una percepcion menor como un resultado
positivo vinculado a procesos de evaluaciones de desempefio, se situa que “mejora la relacion
entre evaluado y evaluador” (28%), que “mantienen motivado al personal” (22%), que

“favorece el buen clima laboral” (20%) y “ayuda a retener el personal valioso” (16%).

En relacion a la utilidad que puedan tener las evaluaciones de desempefio en el proceso de
toma de decisiones de la empresa en cuanto al personal refiere (promociones, pago de
remuneracion variable, desvinculaciones y traspasos de area, entre otros), en funcion de las

entrevistas realizadas se pueden separar a las empresas en 2 grupos:

i.  Aquellas que utilizan las evaluaciones con el objetivo principal de determinar

recompensas econdmicas tales como remuneraciones variables y/o aumentos de

sueldo.

Tal como se expreso en la seccion anterior, dentro de este primer grupo se observa la

Empresa de recubrimientos, el Laboratorio veterinario y el Laboratorio farmacéutico.
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En el caso del Laboratorio farmacéutico, adicionalmente el proceso es utilizado como

insumo para determinar promociones.

ii. Empresas que utilizan el proceso con fines mas holisticos, siendo utilizada como
insumo para tomar decisiones de promociones, medidas tendientes a lograr una buena
retroalimentacion y ambiente laboral y definicion de capacitacion necesaria para el
desarrollo de los empleados. En este segundo grupo se encuentra el Ente autébnomo, el

Banco privado y la Consultora internacional.

En ambos casos se visualiza una clara vinculacion entre los procesos de evaluaciones con la
toma de decisiones de las empresas, ya sea en cuanto a compensaciones econdmicas, como a
promociones o capacitacion necesaria. Todas ellas utilizan las evaluaciones para tomar algin

tipo de decision en la organizacion.

Se observa sin embargo que ninguna de las empresas indagadas indicé que la evaluacion de

desempefio pueda determinar un despido o un traspaso del empleado a otro puesto o sector.

4. Retroalimentacion

Se consulto a las personas encuestadas y entrevistadas acerca de la existencia y la frecuencia
de las reuniones de feedback entre evaluado y evaluador. A su vez, si las mismas estan
establecidas y son un proceso formal, o se promueve la retroalimentacion de manera mas

espontanea e informal.
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Grafico V-8: Marque las reuniones de retroalimentacién
existentes en su organizacion entre evaluado / evaluador:
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Fuente: Encuesta realizada via Survey Monkey

Como puede apreciarse claramente en el grafico, un porcentaje muy alto de encuestados tiene

3 instancias de retroalimentacion en el afio definidas dentro del proceso:

i.  Reunion inicial de compromiso: en donde se fijan las metas a cumplir en el proximo
periodo (58%).
ii.  Reunion de seguimiento: se realizan a mitad del periodo con el objetivo de revisar y
realizar un seguimiento de las metas fijadas (63%).
iii.  Reunion final: se evalua el cumplimiento de los objetivos y se da el cierre del proceso

(72%).

Solamente un 8% de los encuestados respondié que en la empresa donde trabaja no se tienen

instancias de retroalimentacion entre evaluado y evaluador, en tanto un 5% respondi6é que

tiene otras instancias diferentes a las mencionadas.
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Por su parte, las empresas entrevistadas siguen en la misma linea. La mayor parte de ellas

coinciden en establecer de 2 a 3 reuniones formales de retroalimentacion en el correr del afio.

L.

ii.

iil.

El Laboratorio veterinario, Laboratorio farmacéutico, la Empresa de recubrimientos y
el Ente autobnomo cuentan con las 3 instancias formales antes mencionadas. La
primera consiste en la fijacion de metas anuales, reuniéndose jefe y empleado y
fijando metas colectivas e individuales, debiendo ser medibles y alcanzables. La
segunda instancia formal es a mitad del periodo y se discute el avance de las metas. En
la reunion de fin de afio, se evalua propiamente el desempeio en base al cumplimiento

de las metas fijadas.

En el caso del Banco privado la instancia formal es una sola, en el mes de febrero, se
retnen jefe y empleado a discutir sobre la perspectiva de desarrollo que tiene este
ultimo. Sin embargo, se busca que el feedback sea continuo y sea documentado en la

herramienta que tienen para este fin.

La empresa consultora tiene 2 instancias formales, siendo la mas importante la ultima
instancia de devolucién al empleado a la que llaman “Career outlook™, en donde su
“Coach” junto con una persona del area de RRHH le comentan al evaluado sobre el
resultado de la evaluacion luego de haber sido sujeta al “comité de evaluaciones”

(comité de calibracion donde se reinen todos los evaluadores a discutirlas).

Adicionalmente a estas reuniones formales de feedback, la mayoria de las empresas

entrevistadas coinciden en la importancia del feedback constante y motivan a que los jefes lo

den a sus empleados en instancias mas informales, aunque en la practica no siempre sucede.
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Grifico V-9: ;Se realizan otras instancias de retroalimentacion
de forma independiente al proceso de evaluaciones?

40%
36%
35% m Si, frecuentemente
28%
30%
Si, pero solo en ocasiones
0,
252 22% especiales
0, -
20% 13% No, solo durante el proceso
15% - 2 formal de evaluaciones
10% - Nunca (o casi nunca)
e 1% m Otro
0% = T T T T __|

Fuente: Encuesta realizada via Survey Monkey

En la grafica precedente puede apreciarse que el porcentaje mas alto de las personas
encuestadas (36%) respondi6 que la retroalimentacion solo se da durante el proceso formal de
evaluacion; el 22% respondid que se da frecuentemente y el 28% que se da en algunas
ocasiones. Un porcentaje no menor (13%) respondié que estas instancias de retroalimentacion

no suceden nunca.

5. Motivacidn y retencion del personal

En relacion a la motivacion del personal, se consultd a los encuestados sobre el vinculo
existente entre este factor y los objetivos del proceso de evaluaciones. De acuerdo al Grafico
V-5 expuesto en el punto 2 del presente capitulo, un 57% de los encuestados cree que motivar
al personal deberia, en teoria, estar dentro de los objetivos principales de las evaluaciones de

desempefio.
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Sin embargo, las mismas personas consultadas sobre los aspectos positivos de la evaluacion
de desempefio, segun el Grafico V-7 expuesto en el punto 3 del presente capitulo, solo el 22%
afirma que el proceso de evaluaciones de desempefio utilizado en su organizacion mantiene
motivado al personal, evidenciando la existencia de una brecha significativa entre lo que
consideran el “deber ser” y la realidad. Esto podria significar que los procesos de
evaluaciones de desempefio, tal y como estan definidos actualmente, no estarian cumpliendo

en general con esta caracteristica de la forma deseada.

En esta misma pregunta (Grafico V-7), referidos a otros aspectos relacionados con la
motivacion como ser si el proceso de evaluacion “favorece un buen clima laboral”, “favorece
que las personas se sientan valoradas” o “si ayuda a retener el personal valioso”, en todos los
casos se obtuvo un porcentaje relativamente bajo de respuestas afirmativas 20%, 38% y 16%,

reforzando la evidencia de la existencia de la brecha descrita en el parrafo anterior.

En el caso de los entrevistados, se observan respuestas diversas en cuanto a la vinculacion de

la motivacion y el proceso de evaluaciones.

- Consultora internacional y Empresa de recubrimientos: las entrevistadas entienden que
la motivacion depende en gran medida de que el feedback sea adecuado y llevado
adelante de forma correcta. Por ejemplo, en vez de marcar errores, transmitirlos como
oportunidades de mejora, ayudar a la persona a armar un plan de desarrollo que ayude
a mejorar sus habilidades. Entonces, en muchas ocasiones la motivacion depende de la
habilidad de la persona que evaltia en como transmitir o encarar las evaluaciones.

- Laboratorio farmacéutico: el entrevistado manifestd que la motivacion depende de

cuan “abierto” sea el evaluado a recibir el feedback.
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- En el caso del Laboratorio veterinario, respondio que existe una relacion directa entre
la motivacion y el pago de la retribucion variable. El entrevistado considera que esto
ultimo se encuentra directamente vinculado a la motivacion de los empleados.

- En el caso del Banco privado, el entrevistado coincide parcialmente con el anterior, en
el sentido que, especialmente para el personal de ventas, el logro de los objetivos
individuales definidos en el proceso de evaluaciones supone una remuneracion
variable considerable, siendo este un factor muy motivante. No obstante, puso énfasis
en que la motivacion depende también de otros factores, como las herramientas que
las personas dispongan para mejorar (por ejemplo, planes de mentoria), y otros
elementos tales como empoderar a las personas para que se hagan responsables de su
desarrollo, permitir que las personas se equivoque sin represalias y enfatizar la
responsabilidad individual y creatividad.

- Finalmente, en el caso del Ente auténomo no se aprecia por la entrevistada una
vinculacion directa entre la motivacion y el proceso de evaluaciones, debido a las

caracteristicas particulares de la gestion de dicha organizacion.

Se consultd a los entrevistados su opinion acerca de si creen que las personas tienen una
motivacion propia, natural e intrinseca para realizar su trabajo y dar lo mejor de si, o si la
motivacion depende de estimulos externos tales como la supervision, el establecimiento de

metas y el pago de bonos. Se obtuvieron los siguientes resultados:

- En los casos del Banco privado y el Ente autonomo se puso énfasis en que las
personas tienen una motivacion intrinseca a dar lo mejor de si, especialmente si se
encuentran en un buen ambiente de trabajo, se les da libertad y pueden cometer errores

sin represalias.

68



- En los casos de la Consultora internacional y la Empresa de recubrimientos, los
entrevistados consideran que esto depende de cada individuo en particular, no siendo
posible dar una respuesta general.

- Finalmente, las entrevistadas de los Laboratorios farmacéutico y veterinario se
inclinan por la segunda opcion, siendo los estimulos externos, tanto econémicos como

de reconocimiento, los preponderantes.

En lo referente al impacto de los procesos de evaluacion de desempefio en la retencion de
personal valioso, tal como se expresd anteriormente tan solo el 16 % de los encuestados
considera que se trata de un aspecto positivo del proceso. En cuanto a los entrevistados, estos
tampoco aprecian que el proceso de evaluacion de desempefio tenga una relacion directa con
la retencion del personal valioso, sino que la relacion es mas indirecta, estando esto vinculado
al desarrollo de un plan de carrera mas que a los procesos de evaluacion de desempefio por si

mismos.

6. Fallas y debilidades

En esta seccion se exponen los resultados obtenidos en las encuestas y entrevistas respecto a

las fallas y debilidades percibidas en los procesos de evaluacion de desempefio.
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Fuente: Encuesta realizada via Survey Monkey

Grifico V-10: ;Qué aspectos NEGATIVOS resaltaria usted del proceso de evaluaciones
utilizado en su organizacion? Marque todos los que considere aplicables

m Es realizado por mero formalismo y
cumplimiento de politicas

No se evalian todos los aspectos necesarios

No existe retroalimentacion suficiente o
adecuada

m Los evaluadores tienden a evitar los
comentarios negativos

m Los resultados “negativos™ no son bien
aceptados por los evaluados

B No se realiza con la frecuencia u oportunidad
necesaria

Genera percepcion de “favoritismo™

m Genera desmotivacion y frustracion en
empleados con desempeiios deficientes

M Genera rivalidad y un ambiente competitivo

m Representa un excesivo costo en tiempo y
dinero

Consultado los aspectos negativos del proceso de evaluaciones que es utilizado en sus

organizaciones, los encuestados destacan como principales: que las evaluaciones son

realizadas por “mero formalismo y cumplimiento de politicas” (56% de los encuestados) y

que “no se evaltian todos los aspectos necesarios” (42% de los encuestados).

Entre el 30% y 40% de los encuestados entiende que “no existe retroalimentacion suficiente o

adecuada” (37%) y que los “evaluadores tienden a evitar los comentarios negativos” (36%).

Otros factores negativos con menor indice de respuestas fueron: que “los resultados negativos

no son bien aceptados por los evaluados” (28%), y que “no se realiza con la frecuencia u

oportunidad necesaria” (23%).
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Los restantes aspectos negativos presentan una tasa de respuesta marginal inferior al 15%.
Estos factores son: que el proceso de evaluaciones “genera una percepcion de favoritismo”
(12%), “genera desmotivacion y frustracion en empleados con desempefio bajo” (12%),
“genera rivalidad y ambiente competitivo” (8%) y “representa un excesivo costo de tiempo y

dinero” (5%).

En lo referente a las entrevistas se indagé acerca de la existencia de las principales debilidades

indicadas en la bibliografia.

La unanimidad de los entrevistados reconoce que existen en sus organizaciones personas que
tienen la percepcion de que el proceso de evaluacion de desempefio es un “mero formalismo”
que se realiza pues “se tiene que hacer”, sin que los propositos de fondo sean cumplidos,

coincidiendo con los resultados de la encuesta.

La respuesta mas critica fue el caso del Ente autonomo, donde el entrevistado expreso que hay
una “percepcion generalizada de subjetividad y disparidad de criterios”, existiendo
“desconfianza en el sistema y en los evaluadores”, siendo dificil para estos llevar adelante una

conversacion sincera, especialmente con quienes no tienen un buen desempefio.

El responsable del Banco privado por su parte comentd que coincide en que las fallas
anteriormente mencionadas existen, si bien han mejorado al incluir en la evaluacion diferentes

miradas, no solo el jefe sino los pares'.

' Como se menciond anteriormente, esta es la inica organizacion de la muestra que emplea un esquema de
evaluacion 180 grados.
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Anteriormente se observaba “amiguismo” en el proceso y se percibia una alta
disconformidad, habiendo mejorado el proceso mediante una transformacion de la
metodologia de trabajo, lo cual ha llevado a una cultura mas colaborativa y menos jerarquica.
Desde el departamento de Capital humano se presiona a que el jefe valore negativamente a
aquellos empleados que tuvieron rendimientos deficientes y de los cuales se ha “quejado”,

forzando a que exista una “conversacion dura”.

En cuanto a la opinion de los responsables de la Consultora internacional y la Empresa de
recubrimientos, si bien admiten la existencia de las debilidades mencionadas, se remarcod que
las mismas intentan ser minimizadas existiendo un proceso y metodologia adecuados,
especialmente a través de “comités de calibracion”. Estos consisten en reuniones de
evaluadores, donde se comparan las distintas evaluaciones y se discute sobre la coherencia
interna de las mismas para lograr un proceso mas “justo”, clasificando a los evaluados en

distintas categorias.

Finalmente, en los casos de los Laboratorios veterinario y farmacéutico, respondieron que el
evitar estas fallas depende de los evaluadores, identificindose como un problema de las

personas y no del proceso en si mismo.

En relacion a la posible debilidad de que las personas se auto-perciban con un rendimiento
superior al que efectivamente tienen, en el caso de aquellas empresas que emplean
autoevaluacion los evaluadores perciben que mayormente no se observan diferencias
sustantivas entre la evaluacion que realiza el responsable y la autoevaluacion que realiza el

evaluado. La excepcion en este caso es el Banco privado, donde indica que existen diferencias
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importantes, tanto en las evaluaciones “hacia arriba” como “hacia abajo”, siendo destacada la

utilidad de la autoevaluacion a los efectos de lograr una “conversacion mas madura”.

7. Alternativas v nuevas tendencias

Grifico V-11: ;Se han producido cambios en el proceso

de evaluacion en los ultimos 2 afios en su organizacion?
& Un 37% de las personas

3%

encuestadas respondi6 que en

uSi
No los ultimos dos afios han
b Otros (cambios habido cambios en los

minimos o
desconoce) .,
procesos de evaluacion de

desempefio.

Fuente: Encuesta realizada via Survey Monkey

Por su parte en las empresas entrevistadas, también se observa que la mayoria han
implementado cambios en el proceso en los ultimos afios, o piensan implementarlos en un

futuro cercano, algunos mas superficiales y otros mas profundos.

En el caso del Laboratorio veterinario, se adquiri6 en el afio 2020 un sistema integral para la
evaluacion de desempefio y fijacion de metas denominada Workday. El proceso de
evaluacion sufrié cambios importantes desde que la empresa, antes uruguaya, fue adquirida
por una multinacional que transformé un proceso sencillo y en papel, por un proceso mas
completo, utilizando la herramienta antes mencionada, implicando cambios metodologicos
como ser la escala de evaluacion y la definicion de los objetivos a ser alcanzados por el
evaluado. A su vez, a partir del 2022 se implementara un comité de calibracion a los efectos

de armonizar los resultados de las distintas areas de la empresa.
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La entrevistada de la Consultora internacional manifestd que la compaiiia también comenz6 a
trabajar con la herramienta Workday y hubo cambios en el proceso de evaluaciones que paso
de ser evaluacion de desempefio a una de desarrollo, contemplando una visiéon mas a futuro de
la carrera del evaluado y no tanto basado en el pasado. A su vez, comenta que el proceso ha
ido evolucionando en los ultimos afios a un proceso mas corto y agil, que fomenta el feedback
continuo. Asimismo, desde hace algunos afios existen dos procesos de evaluacion separados
con fines distintos. Como se mencion6 anteriormente, por un lado existe la evaluacion de
desarrollo propiamente dicha, donde se evalua a la persona segun aspectos comportamentales
en 5 dimensiones, y bajo la cual se definen ascensos y necesidades de capacitacion. El
segundo consiste en la definicion de una serie de métricas o metas cuantitativas para niveles

gerenciales, con el fin del pago de los bonos anuales.

En el caso de la Empresa de recubrimientos también se encuentra actualmente en una etapa de
cambios, implementando un proceso mas dindmico, con un feedback mas continuo, no
solamente a mitad y fin de afo, generando intercambios mas frecuentes a través de la
implementaciéon de un “one to one” todos los meses. Se comenz6 a hablar no sélo de
desempefio, sino de plan de carrera, de cuales son los intereses del colaborador, donde se ve a
futuro, cual es su linea de sucesion, si hay alguien para ocupar su cargo. Los cambios
referentes al plan de carrera son muy recientes, se estd comenzando a trabajar sobre ello ya
que se cree que las personas necesitan de este plan para motivarlos a permanecer en la
organizacion. Adicionalmente, recientemente se implementd un programa de
reconocimientos, separado de las evaluaciones de desempefio, en el cual cualquier empleado

de la empresa, ya sea un superior o un par, puede otorgar un reconocimiento a determinado
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colaborador, el cual recibird una recompensa econémica, con el fin de fomentar la motivacion

y retencion del personal valioso.

En el Ente autobnomo, el mayor cambio implementado en los tltimos afios fue el impacto de

las evaluaciones de desempefio en los concursos de ascensos.

En la empresa del rubro Laboratorio farmacéutico, también hubo cambios en los tltimos afios
respecto a las calificaciones utilizadas. Antes se utilizaba para calificar una escala de
porcentajes con mayor amplitud que fue reemplazada por una escala de letras con 5

calificaciones posibles (AAA, AA, A, By C).

El Banco privado por su parte, ha incorporado en los ultimos afios la evaluacion no sélo del
jefe sino también de pares, incluso de personas de otras areas que interactuan entre si. Creen
que este sistema es mucho mas justo. A su vez, se pretende un cambio cultural, mas que un
cambio en la metodologia de evaluacion, implementando programas de mentorias, intentando
empoderar a las personas, que sean responsables de su propio desarrollo, cambiando el
“mindset” y generando un mejor clima laboral. La empresa ha incorporado distintas
herramientas con fines especificos, separandolos del proceso de evaluacion de desempefio
propiamente dicho. A modo de ejemplo, existe un “Assessment” en el cual se valoran los
“skills” (habilidades) del evaluado, de modo de determinar la capacitacion necesaria para el
mismo. A su vez, existe una evaluacion del potencial del colaborador, el cual determina, en

conjunto con las demas herramientas, la posibilidad de obtener una promocion.
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Tal como se menciona en el punto 4 del presente capitulo (Retroalimentacion), otra de las
tendencias identificadas es a fomentar cada vez mas el feedback continuo en las distintas
organizaciones, intentando que no se efectiie unicamente como parte del proceso formal de

evaluaciones de desempefio propiamente dicho, buscando independizarlo del mismo.

8. Posibles efectos de la pandemia Covid-19

Uno de los aspectos indagados en el presente trabajo fue sobre el impacto que tuvo la

pandemia mundial Covid-19 en los procesos de evaluaciones de desempefio.

Grafico V-12: ;Considera que la pandemia COVID-
19 dificulta el proceso de evaluaciones?

Del total de encuestados un
mSi 64% respondid6 que la
pandemia no dificultd el

64%

proceso de evaluaciones.

Fuente: Encuesta realizada via Survey Monkey

De las entrevistas realizadas se desprende en términos generales el mismo resultado. La
mayoria de los entrevistados no percibié dificultades en el proceso debido a la incidencia de
la pandemia y el trabajo remoto. Esto se debe principalmente a que, por un lado las empresas
cuentan con software para el desarrollo del proceso de evaluacion lo que permite realizarlo
también en forma remota, y por el otro consideran que los aspectos que se evaliian o miden
pueden ser igualmente observados y/o calificados de modo tal de ser considerados para estos

procesos.
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La entrevistada del Laboratorio veterinario comentd que el proceso no se vio afectado por la

pandemia.

La responsable de la Empresa de recubrimientos se vio sorprendida por lo bien que se llevo a
cabo el trabajo remoto durante la pandemia y en la forma en que fluyé la comunicacion,

creyendo por este motivo que el proceso de evaluaciones se mantuvo sin dificultades.

En el caso del Ente autonomo, la entrevistada considera que la pandemia trajo consigo una
nueva forma de trabajo pero que no afectd el compromiso de las personas. Y que por lo tanto,
no afect6 la performance de las mismas y que tampoco fue un impedimento para evaluar su

desempefio.

Sin embargo, en el caso del Banco privado el entrevistado manifestd que se formaron con la
pandemia dos sectores bien diferenciados, quienes estuvieron 100% en teletrabajo, y el
personal de las sucursales que ha ido rotando y debieron seguir trabajando de manera
presencial, pudiendo esta diferenciacion haber influido en las evaluaciones de pares. Sin
embargo, no cree que influya en las evaluaciones verticales ya que se evalua la productividad
y no la presencialidad. Con el trabajo remoto, ve la dificultad, no tanto de evaluar sino de

transmitir la cultura organizacional a los nuevos colaboradores.

De la entrevista realizada al Laboratorio farmacéutico se desprende que la pandemia no afecto
a los resultados de las evaluaciones; manifesté que lo que resulta mas dificil de forma remota
es percibir la actitud o como se encuentra la persona a nivel emocional, lo que se intentd
subsanar con reuniones de feedback grupales mas frecuentes y con camaras encendidas para

lograr un mayor intercambio visual.
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La responsable de Recursos Humanos de la Consultora internacional coincide en que la
distancia pudo haber dificultado de cierta manera las evaluaciones de las personas al no
permitir evaluar del todo bien el accionar de las personas, lo que dificulta la evaluacion de

algunos aspectos comportamentales.

9. Percepcion general del proceso

Pese a las criticas y dificultades que segtn los resultados obtenidos presentan los procesos de
evaluaciones de desempefio, més de un 90% del total de los encuestados considera igualmente
necesario contar en su organizacion con un proceso de evaluacion de desempefio, y so6lo un
5% cree que no son necesarias. El restante 5% cree que la organizacion debe mantener el
proceso “en parte”, con algunas mejoras o procedimientos complementarios que permitan

alcanzar los objetivos que se persiguen.

Grafico V-13: ;Considera realmente necesario
contar con un proceso de evaluaciones en su
organizacion?
100% 90%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20% 5% 5%
10%
0% —_—
Si No En parte
Fuente: Encuesta realizada via Survey Monkey
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De las entrevistas realizadas se observa un resultado similar. Todos los entrevistados
respondieron que son necesarias, reconociendo las fallas y debilidades mencionadas en el
punto 6 - “Fallas y debilidades” del presente capitulo. Si bien algunos de ellos estarian
dispuestos a abandonarlas o sustituirlas por herramientas alternativas, ninguno de ellos cuenta
en la actualidad con una propuesta disruptiva y desarrollada sustituta que permita cumplir con

los objetivos que actualmente persiguen los procesos de evaluacion de desempefio.

Quiénes cuentan con evaluaciones de desempefio para medir objetivos cuantitativos ponen
énfasis en que las mismas deben permanecer ya que determinan el pago de bonos o

remuneraciones variables.

Al consultar a los encuestados respecto a como califican el proceso de evaluacion en su
conjunto, la mayoria de ellos (41%) lo califica como “ni bueno, ni malo”, un 33% lo califica
como “bueno” y solamente un 5% lo califica como “muy bueno”. Un porcentaje no menor

(18%) opina que el proceso de evaluacion en su organizacion es “malo” y un 4% “muy malo”.

Grifico V-14: Marque como califica usted el proceso de
evaluaciones de su organizacion

Muy bueno _ 5%

Bueno 33%
Ni bueno nimalo [ 41%
Malo 18%
Muy malo 4%

Fuente: Encuesta realizada via Survey Monkey
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V. CONCLUSIONES FINALES

A. PRINCIPALES CONCLUSIONES

Se presentan en esta seccidn las principales conclusiones que se desprenden de los resultados

anteriormente expuestos y la conclusion general del presente trabajo, incluyendo Ia

comprobacion o refutacion de la hipdtesis inicial.

Respecto a la identificacion de las razones por las cuales las empresas objeto de estudio

cuentan con evaluaciones de desempefio v por qué las consideran necesarias, del analisis

realizado se destaca lo siguiente:

- Los objetivos de los procesos de evaluacion de desempefio observados en los
resultados de las encuestas y entrevistas en general coinciden, siendo los mas
reiterados los relacionados con el cumplimiento de las metas organizacionales,
mejorar el desempeio individual o desarrollo de los evaluados, brindar feedback y la
toma de decisiones de la empresa en cuanto a definicion de bonos, promociones, entre

otros.

- Se observa cierto consenso en que el proceso de evaluaciones de desempefio debe
mantenerse y se considera necesario, porque las personas creen que cumple con al
menos alguno de los objetivos para los cuales fue disefiado, y las empresas no conocen

0 no se plantean otras herramientas sustitutas.
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- Se aprecia que en aquellas empresas donde los responsables entienden que las
personas tienen una motivacion intrinseca hacia el trabajo tienden a tener sistemas de
evaluacion de desempefio mas ‘“holisticos”, considerando entre sus principales
objetivos el desarrollo de las personas, la retroalimentacion y motivacion del personal.
En los casos en los que se observo que el proceso de evaluaciones tiene por objetivo
principal definir la remuneracién variable y los incrementos de sueldo, los
responsables tienden a tener una percepcion de que la gente se desempeia en funcion

de estimulos externos, siguiendo la concepcion “del garrote y la zanahoria”.

En lo referente a la investigacidon sobre cudles son los factores que impiden el buen

funcionamiento de estos procesos vy las dificultades que se presentan en la préactica,

destacamos lo siguiente:

- El feedback si bien en general se observa que esta presente en los procesos de
evaluacion, no siempre estd presente de forma continua y en ocasiones no se obtiene
en otras oportunidades o de otras fuentes. No obstante lo anterior, apreciamos que en
la mayoria de las empresas entrevistadas se estd promoviendo la retroalimentacion
continua, lo cual se encuentra en linea con las tendencias futuras de evaluacion de

desempefio identificadas en el marco tedrico.

- El objetivo “mejorar el desempefio individual” es mencionado por el 80% de los
encuestados, siendo este uno de los objetivos percibidos como principales del proceso.
Sin embargo, de los resultados obtenidos se desprende que en muchos casos los

procesos de evaluaciones son utilizados con otros fines.
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Tal como se menciona en la bibliografia, se aprecia que el agregar objetivos al proceso
de evaluaciones, especialmente los vinculados al pago de remuneracion variable u otra
clase de compensaciones, desvirtiia muchas veces el objetivo primario que esperan las
personas del proceso, contribuir a su mejora y desarrollo, y se comienzan a observar

mayores dificultades y debilidades en el proceso.

Por otra parte, no se ha detectado una brecha entre la practica y lo recomendado por los

autores incluidos en la bibliografia.

Como una primera observacion, se puede mencionar que la metodologia aplicada por las
empresas en el disefio de los procesos de evaluaciones de desempefio (90 grados,
autoevaluaciones, etc.) se encuentra alineada con la metodologia citada por los autores
relevados y expuestos en el marco teérico. Como particularidad se ha detectado dentro de la
muestra de empresas analizadas que un porcentaje alto (67%) aplica la técnica de “forzar la
curva”, con las consecuencias positivas y negativas que esta practica tiene de acuerdo a lo

descrito en el marco teodrico.

Por otra parte, en cuanto a las sugerencias de mejora y alternativas citadas por los autores en

el marco tedrico, también se observan coincidencias con los resultados obtenidos:

- Algunas empresas han implementado procesos independientes con fines especificos,

en lugar de utilizar el mismo proceso con multiples objetivos, lo cual disminuye

algunas de las dificultades identificadas.
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- Aunque en menor medida, se han detectado casos en los cuales las empresas han
comenzado a utilizar multiples evaluadores, (evaluaciones 180° o 360°) con el fin de
reducir el sesgo y subjetividad a la evaluacion.

- Por ultimo, como se menciond anteriormente, se observa una tendencia a fomentar una
cultura de feedback continuo, independiente de las instancias formales definidas en el

proceso de evaluaciones.

Respecto a la efectividad del proceso de evaluacion de desempefio en el cumplimiento de los

objetivos para los cuales fueron disefiados v como influyen en los procesos de toma de

decisiones de las empresas, hemos encontrado resultados variados, los cuales se exponen

seguidamente:

- Lo que las personas encuestadas esperan de las evaluaciones, como cumplir con metas
organizacionales (88% de los encuestados), mejorar el desempeiio individual (80%),
brindar / obtener feedback (76%) y contribuir a la motivacion del personal (57%), en
un gran porcentaje de la muestra de empresas entrevistadas son aspectos que son
mencionados como aspectos secundarios, ya sea porque el proceso no funciona
adecuadamente (caso del Organismo descentralizado) o porque las organizaciones
estin mas enfocados a la definicion de la remuneracion variable (Laboratorios
farmacéutico y veterinario) y aumentos salariales (Empresa de recubrimientos). Este
aspecto evidencia una clara diferencia entre lo que las personas evaluadas esperan del
proceso de evaluaciones y los objetivos para lo que realmente son utilizadas las

mismas por parte de las empresas.
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Se observa una brecha particularmente significativa en cuanto a la motivacion, entre lo
que las personas esperan en ese sentido y lo que realmente obtienen. Se aprecia que las
personas esperan que la motivacion sea un objetivo del proceso de evaluaciones (57%
lo menciona como objetivo principal del proceso), pero sin embargo no lo visualizan
como un aspecto positivo del proceso existente en sus organizaciones (22% lo

menciona como aspecto positivo).

En muchos casos, los objetivos del proceso de evaluacion de desempeio no estan
alineados con las metas organizacionales, siendo un mero formalismo o “papeleo” tal

como se cita en la bibliografia.

Sin embargo, en la mayoria de los casos se observa que estos procesos son
considerados necesarios por las personas y contribuyen a la toma de decisiones de la
empresa en relacion al personal (remuneraciones, bonos, promociones, entre otros). Es
principalmente por estos motivos que a pesar de las debilidades y fallas encontradas
las empresas deciden seguir manteniendo estos procesos de evaluaciones de

desempefio.

No se observa una relacion directa entre el proceso de evaluaciones y la retencion del
personal valioso. Sin embargo, si se observa que estd directamente vinculado a
contribuir en el plan de desarrollo individual del empleado, lo cual tiene impacto, a

juicio de los entrevistados, en la retencion del personal valioso.
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Acerca de las nuevas tendencias y mejoras en los procesos de evaluacién de desempeilo, se

destacan como principales cambios observados:

ii.

iil.

iv.

Vi.

Vil.

Viil.

IX.

Implementar procesos mas cortos y agiles;

Hacer foco en el futuro (desarrollo del empleado) y no tanto en hechos pasados;
Considerar el plan de carrera del evaluado (evaluaciones de desarrollo, no solo de
desempefio);

Utilizar tecnologia y sistemas mas integrados;

Disefiar procesos que involucren el feedback de forma mas continua;

Contar con multiples evaluadores para contar con un proceso mas objetivo.

Fomentar la autonomia y empoderamiento del evaluado en el proceso

Implementar comités de calibracion para asegurar procesos de evaluaciones mas
“justos” con resultados internos “coherentes”;

Contar con procesos diferentes para fines diferentes, en lugar de utilizar los procesos
de evaluacion de desempefio con multiples objetivos, con los problemas que esa

situacion genera.

Finalmente, en relacion a la pandemia de COVID-19 concluimos, que si bien trajo aparejado

gran cantidad de cambios en las formas de trabajo y en las organizaciones, en base a las

entrevistas y encuestas realizadas, se aprecia que la mayoria de estos cambios no fueron

percibidos como inconvenientes u obstaculos significativos en los procesos de evaluacion de

desempefio.
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B. REFUTACION / COMPROBACION DE LA HIPOTESIS

La hipdtesis del presente trabajo consistidé en verificar que los procesos de evaluacion de
desempefio actualmente utilizados presentan numerosas dificultades, no siendo efectivos para
motivar y retener el personal considerado valioso para la empresa, debiendo ser transformados

o incluso eliminados.

Del trabajo realizado se observa que efectivamente, los procesos de evaluacion de desempetio
presentan importantes dificultades. A su vez, si bien existe una relacion entre la retencion del
personal considerado valioso y la motivacion con el proceso de evaluacion de desempefio,
segun los resultados obtenidos estos aspectos no son considerados objetivos primarios de
estos procesos. Los procesos de evaluaciones no son en general disefiados con este fin tltimo,

en contraposicion a lo que esperan las personas que son evaluadas.

Respecto a la eliminacion o transformacion de los procesos de evaluacion, en funcion de los
resultados obtenidos, se concluye que la mayor parte de las empresas se encuentran en
proceso de cambios y busqueda de alternativas a los efectos de minimizar sus fallas. Algunas
de ellas estan ampliando el uso de herramientas para cumplir de manera mas especifica los
diferentes objetivos. En relacion a la posibilidad de eliminacion del proceso de evaluaciones y
su sustitucion no se ha podido identificar empresas que se encuentren considerando esta
opcion en el mediano o corto plazo. La tendencia actual que se observa no es eliminarlas sino

transformar algunos aspectos de forma de minimizar sus debilidades.
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ANEXOS

ANEXO 1 -ENTREVISTAS A EMPRESAS DE LA MUESTRA

Descripcion del proceso

1- ¢Existe en su organizacion un proceso de evaluaciones de desempeio?

2- (Quienes participan y con qué frecuencia se realizan?

3- (/Qué metodologia se utiliza? (90°, 360°, autoevaluacion, forzar la curva, otros).
Descripcion breve del proceso, frecuencia, reuniones, etc.

4- ;Cuentan con algun tipo de sistema/programa para su realizacion? ;Queda respaldo del
proceso? ;Donde se documentan las evaluaciones? (manual / sistema)

5- ¢ Qué aspectos son evaluados?
- Aspectos cuantitativos (Cuanto: metas, KPIs),
- Competencias funcionales (Qué: funciones del cargo y aspectos técnicos)
- Aspectos cualitativos (Como: Habilidades blandas)

- Otros

Objetivos y eficiencia del proceso

6- En términos generales qué cree usted, que las personas ¢tienen una motivacion propia
(intrinseca) a realizar su trabajo o dependen de estimulos externos (supervision,
establecimiento de metas, pago de bonos)?

7- ¢ Cuales considera usted son los objetivos de las evaluaciones de desempefio en su

organizacion? ;Como contribuyen al logro de los objetivos de su organizacion?
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8- (Qué consecuencias derivan del proceso? ;De qué forma las evaluaciones impactan en
los empleados o en la toma de decisiones de su organizacion? (Aumentos / Bonos /
Promociones / Desvinculaciones / otros)

9- (Cbémo se encuentran ligados los procesos de evaluacion de desempefio y promociones/
traslados/ despidos?

10- ;Considera que el proceso de evaluaciones aplicado cumple su objetivo para el cual
fueron disenadas? (;Mero formalismo?)

11- ;{Cree que contribuyen a mejorar el desempefio individual de los evaluados? ;Y el
organizacional?

12- ;Cual es su opinion de como las evaluaciones impactan en la motivacion y en el clima
laboral?

13- ;Considera que contribuye a la retencion de los empleados mas valiosos?

Fallas y debilidades

14- (En términos generales, percibe que el proceso de evaluacion de desempefio transcurre de
forma fluida o genera problemas (“ruido”)? (Fallas / debilidades como ser efecto halo,
tendencia central, subjetividad, cuestionamientos, etc.)

15- ;Entiende usted que se percibe dentro de la organizacion que los procesos de promocion
como “justos”?

16- ;Considera que son realmente necesarias las evaluaciones de desempefio?

17- ;Qué opina de la critica de que el proceso de evaluacion persiga tantos objetivos a la vez
(remuneracion, ascensos, retroalimentacion y motivacion)?

18- Como es la distribucion de los resultados de su proceso de evaluacion (para saber si son

todos excelentes)
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19- ;Entiende que su personal se autopercibe como de mayor valoracion que el que

efectivamente se le asigna en la evaluacion?

Retroalimentacion

20- ;El proceso involucra reuniones de retroalimentacion entre evaluador y evaluado?
(En caso que si): (En qué momento se realizan estas reuniones de feedback? ;Y cuantas
se realizan en el periodo (entrevista de compromiso/ seguimiento / cierre)?

21-;Se realiza feedback sobre el desempefio de los evaluados en otro momento distinto al
proceso formal de evaluacion?

22- ;Considera que la reunion de evaluacion formal tiene un impacto positivo en la

retroalimentacion?

Alternativas, cambios ¢ impacto Covid-19

23- ;Identifica alternativas con mejores resultados al proceso de evaluacion actual? (dar
ejemplos de opciones: disefiar procesos diferentes para cada objetivo, ascensos en base a
“grupo especial”, premio solo a empleados meritorios, ascensos en funcidén del mercado,
solo documentar casos de bajo rendimiento y/o motivos legales; desformalizar el proceso
y hacerlo solo a demanda; implementacion de mentorias)

24- ;Han realizado cambios o ajustes en la metodologia de evaluacion en los tltimos 5 afios o
tiene contemplados cambios en el futuro?

25- ;Considera que el Covid-19 ha implicado cambios en el proceso de trabajo/supervision/

evaluacion de desempefio?
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10.

ANEXO 2 - ENCUESTAS

Tipo de Organizacion en la que trabaja: Privada / Publica / Otra

En caso de organizacion privada: Nacional / Multinacional

Tamafio de la organizacion: Pequefia (hasta 100 empleados) / Mediana (de 100 a 400) /
Grande (mas de 400 empleados)

Usted es: Evaluado / Evaluador / Ambas

(Existe en su organizacion un proceso de evaluaciones de desempefio? Si/ No /
Aclaraciones

(En caso que si)- ;Qué sistema de evaluacion es utilizado?: Marque las que aplican:
Vertical (90° - jefes) / Horizontal (180° - jefes y pares) / Global (360°) / Autoevaluacion /
Otra — especificar

(Con qué frecuencia se realizan?: Anual / Semestral / Otra - especificar

(Qué aspectos se evaluan? Indique las que considere aplicables:

- Aspectos cuantitativos (Cuanto: metas, KPIs)

- Competencias funcionales (Qué: funciones del cargo y aspectos técnicos)

- Aspectos cualitativos (Como: Habilidades blandas)

- Otros (especificar)

(El sistema utilizado implica la distribucion forzosa de un porcentaje de los evaluados en
las diferentes categorias definidas? Si/No /No sabe

Marque las reuniones de retroalimentacion existentes en su organizacion entre evaluado /
evaluador:

Marque las que correspondan: Reunion inicial de compromiso/ Reunion de seguimiento

(medio periodo) / Reunion final / Otras / Ninguna
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11.

12.

13.

14.

(Se realizan otras instancias de retroalimentacion de forma independiente al proceso de
evaluaciones? Si, frecuentemente / Si, pero solo en ocaciones especiales / No, solo
durante el proceso formal de evaluaciones / Nunca (o casi nunca) / Otra: especificar
(Cual cree que es el objetivo del proceso de evaluaciones? Indique las que considere
aplicables: Brindar feedback al evaluado sobre su desempeiio / Mejorar el desempefio
individual de los evaluados / Mejorar el desempefio organizacional / Motivar al personal /
Definir aumentos de salarios / Definir otras compensaciones economicas (Bonos u otros)
/ Evaluar posibles desvinculaciones de personal / Motivar a cumplir metas estratégicas de
la organizacion / Definir capacitacion a los empleados
(Considera que el proceso de evaluaciones cumple con los objetivos mencionados en la
pregunta anterior? Si/ No / Parcialmente (solo algunos). Comentarios (opcional)
(Qué aspectos resaltaria usted del proceso de evaluaciones utilizado en su organizacion?
Indique las 10 que considera usted mas representativas:

o Esrealizado por mero formalismo y cumplimiento de politicas.

o Favorece el buen clima laboral

e Genera percepcion de “favoritismo”

e Ayuda a retener al personal valioso

e Mejora el desempefio individual del evaluado

e Genera rivalidad y un ambiente excesivamente competitivo

o Contribuye al mejor desempefio organizacional

e No es “justo”: no se consideran todos los aspectos necesarios en la evaluacion

o Favorece que las personas se sientan valoradas

e No es oportuno: no se realiza con la frecuencia u oportunidad necesaria

o Esutil para la toma de decisiones (aumentos, promociones, bonos, etc.)

¢ No existe retroalimentacion suficiente o adecuada
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o Define la capacitacion necesaria para el personal

o Los resultados “negativos” no son por lo general bien aceptados por los

evaluados.
e Mejora la relacion entre evaluado y evaluador.
e Los evaluadores tienden a evitar los comentarios negativos.
e Genera desmotivacion y frustracion en empleados con desempefios deficientes
o Mantiene motivado al personal
o Representa un excesivo costo en tiempo y dinero.

15. ;Considera que la pandemia COVID-19 dificulta el proceso de evaluaciones? Si/No

16. ;Considera realmente necesario contar con un proceso de evaluaciones en su

organizacion? Si/ No / En parte: comente

17. Marque del 1 al 5, donde 1 es Muy mala y 5 Muy buena, como califica usted el proceso

de evaluaciones de su organizacion
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ANEXO 3 - RESUMEN DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS EN LAS
ENTREVISTAS

ENTREVISTA N°I1: Laboratorio Veterinario

Entrevistado: Gerente RRHH

Empresa multinacional, su casa matriz estd en Francia y estd presente en mas de 100 paises.
La metodologia de evaluacion de desempefio viene dada desde la Casa Matriz.

En Latinoamérica tiene planta de produccion en México y Uruguay.

Trabajan en Uruguay 138 personas en sus dos plantas.

Preguntas:

1. ;Existe en su organizacion un proceso de evaluaciones de desemperio?

Si

2. ¢ Quienes participan y con qué frecuencia se realizan?

Participa todo el personal incluyendo personal de planta.

3. (Qué metodologia se utiliza? (90°, 360° autoevaluacion, forzar la curva, otros).
Descripcion breve del proceso, frecuencia, reuniones, etc.
Vertical y Autoevaluacion. No hay forzamiento de la curva, en la practica no hay gente con

evaluacion por debajo del desempefio esperado.
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4. ¢ Cuentan con algun tipo de sistema/programa para su realizacion? ;Queda respaldo
del proceso? ;Donde se documentan las evaluaciones? (manual / sistema)
Contamos con una herramienta de gestion denominada Workday en doénde queda

documentado todo el proceso.

5. ¢ Qué aspectos son evaluados?
Son evaluados aspectos cuantitativos a través de la fijacion de metas anuales. Una de las
preguntas incluye la evaluacion de habilidades blandas pero como algo colateral, estan

enfocadas a la evaluacion de metas cuantitativas.

6. JEl proceso involucra reuniones de retroalimentacion entre evaluador y
evaluado? (En caso que si): ;En qué momento se realizan estas reuniones de feedback? ;Y
cuantas se realizan en el periodo (entrevista de compromiso/ seguimiento / cierre)?

En teoria se deberian realizar 3 entrevistas anuales:

- Fijacion de metas anuales: entre los meses de febrero y marzo de cada afio se retinen
empleado y manager. Se fijan metas colectivas e individuales. El empleado ingresa
sus metas en el sistema. En un principio se fijaban de 10 a 12 metas, las cudles se
hacia dificil cumplir, actualmente se puso un limite de 6 metas. El empleado carga las
metas y el Manger las puede aprobar o proponer cambios, que luego pasan a ser
aprobados por el empleado. Las metas deben ser cumplir con el principio SMART (ser
medibles, alcanzables, etc.)

- Entrevista de mitad de afio: se conversa y hay un feedback sobre el grado de avance de
las metas, como va evolucionando el afio. Hoy en dia esta reunion no es obligatoria, se

sugiere que la realicen. En la practica la mayoria no la realiza. Puede el empleado a lo

96



largo del afio ingresar comentarios en el sistema respecto de su performance o
incidentes que le dificulten el cumplimiento de metas.

- Reunioén de fin de afio: se realiza entre enero y febrero, es la reunion de evaluacion de
desempefio propiamente dicha. Hay una instancia de autoevaluacion donde el
empleado responde 4 preguntas y se puntia, luego la revisa el jefe. Hay una

conversacion jefe-empleado que luego debe aprobar en el sistema el empleado.

7. (Se realiza feedback sobre el desemperio de los evaluados en otro momento distinto al
proceso formal de evaluacion?

Si, somos una empresa que motiva la comunicacion en todo momento. El feedback es diario.

8. ¢ Considera que la reunion de evaluacion formal tiene un impacto positivo en la
retroalimentacion?

Si, en algunos casos es la inica instancia de intercambio entre empleado y jefe.

La motivacion esta atada al bono y el bono a la evaluacion de desempeiio.

Otros factores que pudieran impactar en la motivacion es si a la persona le puedo ofrecer

teletrabajo o bienestar de alguna otra forma.

9. ¢Cudles considera usted son los objetivos de las evaluaciones de desemperio en su
organizacion? ;Como contribuyen al logro de los objetivos de su organizacion?

En la teoria los objetivos individuales son fijados en funcion de los objetivos de la empresa
que a su vez deberian estar alineados a los objetivos estratégicos.

La entrevistada reconoce que esto no se cumple en todos casos, es decir la sumatoria de los

objetivos individuales no da igual a los objetivos organizacionales.
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Detras del cumplimiento de las metas esta el bono, que es un porcentaje importante de la

retribucion del empleado.

10. ¢ Qué consecuencias derivan del proceso? ;De qué forma las evaluaciones impactan
en los empleados o en la toma de decisiones de su organizacion? (Aumentos / Bonos /
Promociones / Desvinculaciones / otros).

Como resultado de la evaluacion de desempefio se decide el pago del bono anual.
Actualmente se pagan el 95% de los bonos como resultado de las evaluaciones anuales, las
metas propuestas son, en su mayoria, alcanzables.

No se toma como input para decisiones de aumentos de sueldos o promociones.

Reconoce que “el audio no coincide con el video”, lo que se pone en las evaluaciones no se

ajusta en muchos casos con la realidad.

11. (Como se encuentran ligados los procesos de evaluacion de desemperio y
promociones/ traslados/ despidos?

Las promociones, traslados y despidos no estan directamente vinculados al cumplimiento de
las metas, sino mas al desempefio en las tareas diarias y el potencial que ve el supervisor en el

empleado para un nuevo puesto.

12. En términos generales qué cree usted, que las personas /jtienen una motivacion
propia (intrinseca) a realizar su trabajo o dependen de estimulos externos (supervision,
establecimiento de metas, pago de bonos)?

Se niega a darnos una respuesta, dice que depende mucho de la persona. Ahora bien se infiere
de las restantes respuestas que entiende que las personas responden a estimulos externos,

como es en este caso el cobro del bono (“es la zanahoria™).
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13. ¢ Considera que el proceso de evaluaciones aplicado cumple su objetivo para el cual
fueron disefiadas? (; Mero formalismo?)

Si, pues lo ve atado al pago del bono.

14. ¢ Cree que contribuyen a mejorar el desemperio individual de los evaluados? ;Y el
organizacional?

Si

15. ¢ Cudl es su opinion de como las evaluaciones impactan en la motivacion y en el clima
laboral?
Creo que si el proceso no estuviese atado al pago del bono, la motivacion no seria tal.

Si no hay estimulos, la motivacion baja.

16. ¢ Considera que contribuye a la retencion de los empleados mas valiosos?
Considera que no. Solo lo ve como implicado en la retencion su participacion en el pago del

bono.

17. JEn términos generales, percibe que el proceso de evaluacion de desemperio
transcurre de forma fluida o genera problemas (“ruido”)? (Fallas / debilidades como ser
efecto halo, tendencia central, subjetividad, cuestionamientos, etc.)

El tema de la evaluacion de desempefo es si “no se usa de forma transparente, honesta,
realistas”. Reconoce que los problemas mencionados afectan las evaluaciones, pero lo ve

como un problema de las personas, no se cuestiona el sistema.
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18. JEntiende usted que se percibe dentro de la organizacion que los procesos de
promocion como ‘justos”?

Si

19. ¢ Considera que son realmente necesarias las evaluaciones de desempeiio?
Las ve como una buena herramienta para 2 cosas:
o Fomentar el feedback, el dialogo entre jefe y empleado.

e Determinar el pago del bono.

20. ¢/ Qué opina de la critica de que el proceso de evaluacion persiga tantos objetivos a la
vez (remuneracion, ascensos, retroalimentacion y motivacion)?

No ve inconveniente

21. Como es la distribucion de los resultados de su proceso de evaluacion (para saber si
son todos excelentes)
La mayor parte de los resultados se encuentran en la media, no hay evaluaciones con en la

escala mas baja.

22, JEntiende que su personal se autopercibe como de mayor valoracion que el que

efectivamente se le asigna en la evaluacion?

Si, no es un porcentaje muy alto pero se da algunos casos
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23. ¢Jldentifica alternativas con mejores resultados al proceso de evaluacion actual? (dar
ejemplos de opciones. disefiar procesos diferentes para cada objetivo, ascensos en base a
“grupo especial”, premio solo a empleados meritorios, ascensos en funcion del mercado,
solo documentar casos de bajo rendimiento y/o motivos legales, desformalizar el proceso y
hacerlo solo a demanda; implementacion de mentorias)
El sistema tiene carencias que se deben mejorar como ser:

o Dbrindar informacion precisa para realizar un plan de acciéon para oportunidades de

mejora.
e determinar planes de capacitacion para cada empleado.
e determinar si el empleado es promocionable o no.

Van a implementar un comité de calibracion en el 2022.

24. JHan realizado ajustes en la metodologia de evaluacion en los ultimos 5 afios o tiene
contemplados cambios en el futuro?

Si, se han realizado cambios en la estructura de las evaluaciones, con la adquisicion de la
herramienta workday en 2020. En 2015 la empresa francesa adquiere la empresa Uruguaya,
en donde el proceso de evaluacion era mas sencillo y en papel. Hubo en los tltimos afos
cambios en la escala de evaluacion, hay va de P1 a P3 y se separ6 el proceso de la descripcion
de puestos.

Un objetivo que se plantea para el 2022 es crear un comité de calibracion que evalie los

puntajes asignados por los diferentes evaluadores.
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25. ;Considera que el Covid-19 ha implicado cambios en el proceso de
trabajo/supervision/ evaluacion de desemperio?
Considero que el Covid-19 no ha impactado en el proceso ya que contamos con todas las

herramientas para que se lleve a cabo en forma remota.

ENTREVISTA N°2: Laboratorio Farmacéutico

Entrevistada: Gerente de area
Empresa multinacional de origen alemén que estd presente en mas de 60 paises. La
metodologia de evaluacion de desempefio viene dada desde la Casa Matriz.

Trabajan en Uruguay 140 empleados.

Preguntas:

1. ;Existe en su organizacion un proceso de evaluaciones de desemperio?

Si, existe.

2. ¢ Quienes participan y con qué frecuencia se realizan?

Participan todos los empleados.

3. ;Qué metodologia se utiliza? (90° 360° autoevaluacion, forzar la curva, otros).
Descripcion breve del proceso, frecuencia, reuniones, etc.

La metodologia utilizada es 90°, el jefe evalta al empleado.

Hay ademas una autoevaluacion por parte del empleado en donde indica como se percibe, que

luego se contrasta con la evaluacion que hace el jefe.
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Los objetivos anuales son “cascadeados” y compartidos con el sector.

4. ¢ Cuentan con algun tipo de sistema/programa para su realizacion? ;Queda respaldo
del proceso? ;Donde se documentan las evaluaciones? (manual / sistema)
Existe un software de RRHH en donde quedan registrados los objetivos y los comentarios del

empleado y del lider. Se registra la evaluacion final y la nota.

5. ¢ Qué aspectos son evaluados?

Las metas son cualitativas y cuantitativas. Dependen del proyecto. Hay algunas metas
asociadas a cumplir con las fechas, plazos y entregables. Hay otras asociadas al
comportamiento y habilidades. Hay objetivos asociados al plan de desarrollo del empleado,
hacia donde quiere crecer.

Hay una escala compuesta de 5 niveles, AAA, AA, A, B y C. La calificaciéon A seria un
100%, AAA y AA se utilizan s6lo cuando hay objetivos claves, que tienen un gran impacto

sobre el negocio. Son calificaciones poco probables.

6. JEl proceso involucra reuniones de retroalimentacion entre evaluador y
evaluado? (En caso que si): ;En qué momento se realizan estas reuniones de feedback? ;Y
cuantas se realizan en el periodo (entrevista de compromiso/ seguimiento / cierre)?

Si, se hacen las 3 reuniones anuales de feedback. Las instancias formales se dan 3 veces al
afio. En una instancia inicial se evaluan cuales van a ser los objetivos anuales, otra a mitad de

afio en donde se hace un seguimiento de los mismos y a fin de afio se cierra la evaluacion.
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7. /Se realiza feedback sobre el desemperio de los evaluados en otro momento distinto al
proceso formal de evaluacion?

El feedback se realiza en las 3 instancias formales de evaluacion pero ademas la empresa
promueve una cultura de feedback en otras instancias. El feedback es 360°, cualquier

empleado puede dar feedback a otro.

8. ¢Considera que la reunion de evaluacion formal tiene un impacto positivo en la
retroalimentacion?

Si, en la medida en que la persona esté abierta a recibirlo.

Para algunos jefes que no se dan el tiempo de realizar otras instancias de feedback, son

importantes las 3 instancias formales.

9. ¢ Cudles considera usted son los objetivos de las evaluaciones de desemperio en su
organizacion? ;Como contribuyen al logro de los objetivos de su organizacion?
Los objetivos son la definicidon del bono anual y hacer un seguimiento de la performance de

los colaboradores.

10. ¢ Qué consecuencias derivan del proceso? ;De qué forma las evaluaciones impactan
en los empleados o en la toma de decisiones de su organizacion? (Aumentos / Bonos /
Promociones / Desvinculaciones / otros)

El proceso de evaluacion esta asociado a una compensacion, un bono anual, que se paga en el

mes de abril y depende del resultado de la misma. Se calcula en base al salario del empleado.
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Es un porcentaje que se acuerda en el contrato y va desde un 1 a un 15%. Cuanto mas
operativo es el trabajo, el porcentaje es menor. En funciones de liderazgo, es mayor. Por lo
que el proceso de evaluacion, en cuanto al resultado econdomico es mejor para los lideres, que
para las personas que recién ingresan a la empresa o que permanecen en funciones
operativas.

La evaluacion ademas tiene incidencia en los aumentos por encima de los legales que se

otorgan en forma anual, también son fijados en el mes de Abril.

11. ;Como se encuentran ligados los procesos de evaluacion de desemperio y
promociones/ traslados/ despidos?

Para la postulacion a puestos internos es necesario un buen resultado en la evaluacion. Puede
suceder que con un resultado B, el lider rechace la postulacion pero eso depende de €1, no es
determinante.

También inciden de cierta forma en los despidos, las 3 instancias formales sirven para

informar al empleado que su performance no va de acuerdo a lo esperado.

12. En términos generales qué cree usted, que las personas /jtienen una motivacion
propia (intrinseca) a realizar su trabajo o dependen de estimulos externos (supervision,
establecimiento de metas, pago de bonos)?

Creo que son importantes los estimulos externos.

Depende también mucho de la persona, pero los estimulos tanto economicos como de

reconocimiento tienen peso.
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13. ¢ Considera que el proceso de evaluaciones aplicado cumple su objetivo para el cual
fueron disefiadas? (; Mero formalismo?)

Creo que no cumplen con el objetivo de evaluar correctamente el desempeiio individual por la
escala utilizada. Se da en pocos casos que las personas se destaquen por su performance, se
tiende a igualar la nota otorgada.

Ademas, mucha gente lo hace por formalismo, porque la empresa lo pide.

14. /Cree que contribuyen a mejorar el desemperio individual de los evaluados? ;Y el
organizacional?

Contribuyen en la medida de que las personas estén abiertas a recibir feedback y no se da en
todos los casos.

Con el desempefio organizacional sirven solo si la persona esta alineada con los objetivos y
valores de la empresa. Para eso, la empresa insiste en cudles son los comportamientos
esperados, pero sucede que hay gente de muchos afios a la que le cuesta alinearse a los

mismos.

15. ¢ Cual es su opinion de como las evaluaciones impactan en la motivacion y en el clima
laboral?
Impactan en la motivacion de las personas que ven el proceso como una oportunidad de

crecimiento, que estan abiertas a recibir feedback.
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16. ¢ Considera que contribuye a la retencion de los empleados mds valiosos?

No, hay otros sistemas de reconocimiento que cumplen mejor con ese objetivo.

La retencion de empleados estda mas asociada al plan de desarrollo. En la medida en que la
gente expresa sus intereses de participar en ciertos proyectos y son escuchados, contribuye

mejor a que permanezcan en la compania.

17. JEn términos generales, percibe que el proceso de evaluacion de desemperio
transcurre de forma fluida o genera problemas (“ruido”)? (Fallas / debilidades como ser
efecto halo, tendencia central, subjetividad, cuestionamientos, etc.)

El proceso depende mucho de la forma como es aplicado por el lider. Sucede que el evaluador
no esta capacitado para evaluar de forma correcta.

No existen instancias de capacitacion a los evaluadores. En caso de dudas sobre el proceso, el

evaluador puede apoyarse en RRHH.

18. JEntiende usted que se percibe dentro de la organizacion que los procesos de
promocion como “‘justos’’?

Los objetivos al ser cascadeados, no son tan especificos por lo que dependen mucho del
criterio del evaluador.

Ademas, se percibe falta de equidad cuando se comparan los resultados individuales en los
diferentes sectores. Eso hace que haya un descreimiento en el proceso.

Ese sentimiento de que el proceso no es del todo justo puede afectar negativamente en la

motivacion de las personas.
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19. ¢ Considera que son realmente necesarias las evaluaciones de desemperio?

Son necesarias en la medida en que los objetivos de los diferentes sectores estan alineados a
los objetivos organizacionales y por lo tanto sirven para fijar prioridades.

En la medida en que no puedan ser sustituidas por otro método para alinear los objetivos

personales a los organizacionales, son necesarias.

20. /Qué opina de la critica de que el proceso de evaluacion persiga tantos objetivos a la
vez (remuneracion, ascensos, retroalimentacion y motivacion)?

No opina.

21. Como es la distribucion de los resultados de su proceso de evaluacion (para saber si
son todos excelentes)

Las calificaciones son sometidas a una calibracion en donde se asegura que los resultados
sean una curva de gaus. Esto provoca que algunas evaluaciones sean movidas de acuerdo a los

resultados de toda la empresa.

22. JEntiende que su personal se autopercibe como de mayor valoracion que el que
efectivamente se le asigna en la evaluacion?

De acuerdo a mi experiencia se perciben por debajo del desempefio. Por lo general porque
tienen en cuenta solo los ultimos objetivos cercanos al momento de la evaluacion y se olvidan

del resto. No lo toman como un proceso continuo, sino de 3 etapas.
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23. ¢Jldentifica alternativas con mejores resultados al proceso de evaluacion actual? (dar
ejemplos de opciones. disefiar procesos diferentes para cada objetivo, ascensos en base a
“grupo especial”, premio solo a empleados meritorios, ascensos en funcion del mercado,
solo documentar casos de bajo rendimiento y/o motivos legales, desformalizar el proceso y
hacerlo solo a demanda; implementacion de mentorias)

Como alternativa se me ocurre plantear objetivos mas medibles, y que haya un sistema en
donde uno pueda cargar los logros de forma mas estandarizada. Otra cosa es ir mas a la parte
emocional, al mindset de las personas, no tanto la capacidad técnica. Si bien hay que dar
resultados, una persona que tiene el mindset adecuado para la empresa puede trabajar la parte
técnica. Sin embargo, lo contrario es menos posible. Me parece que hoy en dia hay que

evaluar mas las habilidades blandas.

24. JHan realizado cambios o ajustes en la metodologia de evaluacion en los ultimos 5
arios o tiene contemplados cambios en el futuro?
Si, han habido cambios. Antes de tener las calificaciones por letras, eran por porcentajes. Con

los porcentajes habia una amplitud mayor para calificar.

25. ¢;Considera que el Covid-19 ha implicado cambios en el proceso de
trabajo/supervision/ evaluacion de desemperio?

A nivel de resultados no afecto.

Si resulta mas dificil percibir la actitud o como esta la persona a nivel emocional. Durante la
pandemia y el trabajo remoto se incrementaron las instancias de feedback con reuniones

grupales con las camaras encendidas para que pudiese haber mayor intercambio.
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ENTREVISTA N°3: Consultora Internacional

Entrevistada: Gerente RRHH
Empresa multinacional que esta presente en mas de 100 paises. La metodologia de evaluacion
de desempefio viene dada desde la Casa Matriz.

Trabajan actualmente en Uruguay 480 empleados.

Preguntas:

1. /EXxiste en su organizacion un proceso de evaluaciones de desemperio?

Si, en el mundo ya no se habla de evaluaciones de desempefio, sino de evaluaciones de
desarrollo. El desempefio ya es un concepto que queda obsoleto a nivel de RRHH, si bien se
evalua el desempefio para evaluar en qué medidas adquiere las competencias necesarias para
su desarrollo y las conductas, se evalua un concepto mas amplio. En el desempefio se mira el
pasado, la tendencia es mirar hacia el futuro. Se tiene en cuenta cémo se desempefia la

persona, pero con una vision de futuro y de desarrollo. Son tendencias futuras.

2. ¢ Quienes participan y con qué frecuencia se realizan?

Participa todo el personal y son semestrales.

3. (Qué metodologia se utiliza? (90°, 360° autoevaluacion, forzar la curva, otros).
Descripcion breve del proceso, frecuencia, reuniones, etc.

Vertical. No hay forzamiento de la curva.

La herramienta que utilizamos contempla la autoevaluacion, pero atin no se ha implementado
porque no se quiso complejizar el proceso, ya que actualmente insume muchas horas de

trabajo.
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La autoevaluacion me parece interesante, es un momento de auto-reflexion.

La ascendente también seria conveniente y me parece muy importante por un tema de
desarrollo justamente, seria enriquecedor, porque es muy humano no darse cuenta de sus
propias limitaciones o carencias. Aporta para desarrollar los puntos a mejorar de uno como
lider que si no te lo dice tu propio equipo seguramente no te des cuenta.

Luego estan las 360° que involucran a otras personas, como pares. Creo que todas aportan,
ver diferentes culturas o adaptarse a distinto momentos del tiempo, etc.

Son todas tutiles, sobre todo la ascendente.

Antes se forzaba la curva de evaluaciones, pero ya no. Generaba bastantes discusiones en los
comités, pero se llegaba a una decision bastante razonable. No se obligaba tanto a tener a

alguien por debajo del desempefio esperado, pero si poniamos limites en la gente destacada.

4. ¢ Cuentan con algun tipo de sistema/programa para su realizacion? ;Queda respaldo
del proceso? ;Donde se documentan las evaluaciones? (manual / sistema)

Contamos con una herramienta que se denomina Snapshot donde se documenta las
evaluaciones en si mismas (5 dimensiones a evaluar, escala de 5 puntos para cada dimension).
Y otra herramienta de gestion denominada Workday en donde queda documentado todo el
proceso, plan de metas, resultados, conclusiones del proceso, entre otras cosas (licencias, dias

de estudio pedidos, historial del empleado, etc).

5. ¢ Qué aspectos son evaluados?
Son evaluados aspectos mas que nada cualitativos: administracion de proyectos, aspectos
técnicos (contables o metodologicos) y habilidades blandas como liderazgo o

relacionamiento. Las 5 dimensiones a evaluar son: Relacionamiento, Liderazgo integral,
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Técnico y Digital, Vision de Negocios, Vision Global e Inclusion. En cada una de estas
dimensiones se detalla en el sistema qué aspectos evaluar para cada una.

El aspecto digital se incluyo recientemente dada la importancia que esta adquiriendo.
Adicionalmente a estos aspectos, que van mas a lo comportamental, para el nivel gerencial se
evaluan aspectos cuantitativos (objetivos) a través de la fijacion de metas anuales (por
ejemplo: ventas concretadas, horas de dictado de cursos, horas de capacitacion tomadas,
eficiencia en horas realizadas en sus proyectos, controles de calidad sin puntos negativos,

entre otros).

6. JEl proceso involucra reuniones de retroalimentacion entre evaluador y
evaluado? (En caso que si): ;En qué momento se realizan estas reuniones de feedback? ;Y
cuantas se realizan en el periodo (entrevista de compromiso/ seguimiento / cierre)?

Si, existen reuniones entre evaluador y evaluado, luego de cada evaluacion, para comentar la
misma y que los conceptos evaluados tengan mayor profundidad.

Ademas, existe una segunda instancia de reunion de devolucion al evaluado, que se realiza
con posterioridad al comité de evaluaciones (reunion que realizan entre todos los evaluadores
para alinear criterios y llegar a una evaluacion mas integral de cada persona). Para nosotros es
muy importante que se genere esta ultima instancia de devolucion, le llamamos el “Career
Outlook™, consistente en la devolucion que se le hace a las personas después del proceso de
evaluacion, que esta a cargo del coach de la persona y de alguien mas de RRHH, para que la

persona reciba la evaluacion integral (post-comité de evaluaciones).
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7. /Se realiza feedback sobre el desemperio de los evaluados en otro momento distinto al
proceso formal de evaluacion?

Si, se motiva a un feedback constante. Sin embargo, en la practica muchas veces no sucede y
se espera a la evaluacion formal para dar una devolucion de la performance o potencial del

evaluado.

8. ¢Considera que la reunion de evaluacion formal tiene un impacto positivo en la
retroalimentacion?

Es necesario realmente tener esas instancias formales, por mas que se fomente al feedback
continuo, porque si no se tuviera un registro formal seria dificil tomar decisiones, quedarian
cosas en el aire. Pero lo que se considera realmente importante es la comunicacion fluida y

constante, en el dia a dia.

9. ¢Cudles considera usted son los objetivos de las evaluaciones de desemperio en su
organizacion? ;Como contribuyen al logro de los objetivos de su organizacion?

El objetivo es multiple. Es una necesidad organizacional, es una necesidad de negocio que las
personas realmente evolucionen, vayan aprendiendo a relacionarse con los clientes, con los
equipos, y en lo técnico. Creo en lo personal que son importantes. Por ejemplo, esta el caso de
las evaluaciones internas de sectores de apoyo que no brindan servicios a clientes, sino
internos, lineas de servicios de soporte, que para ellos son super motivacionales las
evaluaciones. Ellos lo reclaman si no los tienen.

En las lineas de soporte no hay carreras de ascenso marcadas o definidas, son puestos mas
estables, mas fijos y sin embargo las personas valoran mucho las devoluciones y

retroalimentacion, las valora y las reclama si no las tiene.
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Creo que es un tema de que es una instancia en la que te sentis parte de algo, te sentis
valorado. Es parte de la valoracion de las personas el tomarse un tiempo para dedicarle a la

persona en establecer las cosas que tienen que mejorar y las cosas en las que son fuertes.

10. ¢ Qué consecuencias derivan del proceso? ;De qué forma las evaluaciones impactan
en los empleados o en la toma de decisiones de su organizacion? (Aumentos / Bonos /
Promociones / Desvinculaciones / otros)

Los ascensos o aumentos salariales por ejemplo se determinan mediante las evaluaciones de
desarrollo (5 dimensiones). Los bonos existen solo para nivel gerencial y son determinados en
base a una combinacion de: 1) las evaluaciones (comportamental) y 2) el cumplimiento de las
metas cuantitativas determinadas por el plan de metas.

O sea, la evaluacion de competencias estd mas vinculado al desarrollo, y el cumplimiento de

los KPI mas directamente vinculado al pago de bonos.

11. (Como se encuentran ligados los procesos de evaluacion de desemperio y
promociones/ traslados/ despidos?

Ver respuesta anterior.

12. En términos generales qué cree usted, que las personas /jtienen una motivacion
propia (intrinseca) a realizar su trabajo o dependen de estimulos externos (supervision,
establecimiento de metas, pago de bonos)?

No me atrevo a dar una respuesta generalizada, ya que depende mucho de la persona. Sin
embargo, creo que las personas deberian tender mas a moverse por estimulaciones intrinsecas,
porque las extrinsecas dependen de otro (que el otro reconozca en vos ciertas aptitudes). En la

medida que las personas se muevan con estas estimulaciones intrinsecas, y se identifican con
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el proposito de la organizacion, la motivacion va surgiendo. Porque uno puede estar enojado
con la organizacion, pero si uno sigue haciendo determinadas cosas por tu propio equipo de
trabajo o por tu trabajo, eso es motivacion intrinseca. Lo veo muy importante. Juegan los dos,

pero la intrinseca depende de vos. Hay que lograr identificar qué se puede cambiar o no.

13. ¢ Considera que el proceso de evaluaciones aplicado cumple su objetivo para el cual
fueron disefiadas? (Mero formalismo?)
En general no se realizan por mero formalismo. Quizas depende de la persona que evalue,

pero la mayoria intenta cumplir los objetivos para los cuales fueron disefiados.

14. /Cree que contribuyen a mejorar el desemperio individual de los evaluados? ;Y el

organizacional?

La mayoria de las veces que las personas que les fue mal en algiin momento, logran
recuperarse y mejorar sus habilidades. En muchos casos las personas son autocriticas y
reaccionan, y las evaluaciones han oficiado como un motor motivacional. En otros casos
sucede que hay personas que no tienen el perfil necesario o que no logran mejorar su

performance.

15. ¢ Cual es su opinion de como las evaluaciones impactan en la motivacion y en el clima
laboral?

Creo que depende de como se lleve a cabo el proceso, y cuan bien o no se lleve a cabo el
proceso, porque a la persona que no le va bien no se le deberia marcar el error, sino que
transmitirlo como oportunidad para mejorar cosas. Ayudar a la persona a armar un plan de

desarrollo que ayude a la persona a mejorar sus habilidades.
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Entonces a veces esta en la habilidad de la persona que evalia en como transmitir o encarar

las evaluaciones.

16. ¢ Considera que contribuye a la retencion de los empleados mas valiosos?

Si, creo que suma. Pero creo que deberiamos ser mas agresivos en diferenciar las personas.
No hay mucha diferenciacion.

No creo que genere demasiada rivalidad interna porque es un proceso individual, pero cuando
uno asciende y otro no ahi quizas si, se genera malestar, pero no tanto competencia entre

pares.

17. JEn términos generales, percibe que el proceso de evaluacion de desempeiio
transcurre de forma fluida o genera problemas (“ruido”)? (Fallas / debilidades como ser
efecto halo, tendencia central, subjetividad, cuestionamientos, etc.)

Cuando se establece un proceso claro y hay pautas claras, por ejemplo en la empresa existe lo
que se denomina como Professional, el cual establece 5 dimensiones, dentro de cada
dimension evaluamos los comportamientos esperados, lo que se pretende es que la evaluacion
sea lo mas justa posible, no tan subjetiva. Siempre puede haber un grado de subjetividad
porque somos personas y siempre existe cierta subjetividad. Pero justamente por eso existe
también en la empresa lo que se denomina “comités de evaluaciones (CRT)” donde se expone
las evaluaciones y se discute entre los evaluadores, para alinear los criterios. Sobre todo esto
es importante cuando las personas trabajan en distintos proyectos y con distintas personas
(jefes), y puede pasar que en un proyecto haya demostrado un desempefio muy bueno y en
otro no. Se trata de buscar un equilibrio entre los distintos criterios u opiniones de los
distintos evaluadores. Ahi es donde se intenta alinear los distintos evaluadores, que algunos

pueden ser mas estrictos y otros mas blandos a la hora de evaluar. Entonces esta instancia es
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importante que se de para llegar a una evaluacion de la persona lo mas ajustada posible. Se
tratan de minimizar de esta forma las subjetividades.

Hace tiempo que estamos trabajando mucho en la devolucién negativa. Porque a veces los
evaluadores no son del todo sinceros. Es por eso que los comités de evaluaciones sirven,

porque ahi saltan estos temas.

18. JEntiende usted que se percibe dentro de la organizacion que los procesos de
promocion como “‘justos’’?

Ver respuesta anterior.

19. ¢ Considera que son realmente necesarias las evaluaciones de desemperio?

Es necesario realmente tener esas instancias formales. Ver pregunta anterior.

20. /Qué opina de la critica de que el proceso de evaluacion persiga tantos objetivos a la
vez (remuneracion, ascensos, retroalimentacion y motivacion)?

Ver las restantes respuestas.

21. Como es la distribucion de los resultados de su proceso de evaluacion (para saber si
son todos excelentes)

Se realizan para esto los comités de evaluaciones. Ver respuestas anteriores.

22. JEntiende que su personal se autopercibe como de mayor valoracion que el que
efectivamente se le asigna en la evaluacion?
No, hay de todo, pero los uruguayos por lo general somos muy autocriticos y nos cuesta

“creernos”. Somos mas humildes y nos cuesta reconocer nuestras virtudes.
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23. ¢Jldentifica alternativas con mejores resultados al proceso de evaluacion actual? (dar
ejemplos de opciones. disefiar procesos diferentes para cada objetivo, ascensos en base a
“grupo especial”, premio solo a empleados meritorios, ascensos en funcion del mercado,
solo documentar casos de bajo rendimiento y/o motivos legales, desformalizar el proceso y
hacerlo solo a demanda; implementacion de mentorias)

Queremos seguir trabajando con los KPIs, que debemos reforzar el proceso.

24. JHan realizado cambios o ajustes en la metodologia de evaluacion en los ultimos 5
aiios o tiene contemplados cambios en el futuro?

Si, han ido evolucionando. Primero han evolucionado de evaluacion de desempefio a
evaluacion de desarrollo. Y ademads, han tendido a ser mas cortos y mas agiles, para fomentar

ademas el feedback continuo.

25. ¢;Considera que el Covid-19 ha implicado cambios en el proceso de
trabajo/supervision/ evaluacion de desemperio?

El trabajo a distancia creo que si ha dificultado en cierta manera la evaluacion, el ver a la
persona actuar te facilita la evaluacion de determinados aspectos, mas que nada los

comportamentales.

ENTREVISTA N°4: Banco Privado

Entrevistado: Gerente RRHH

Banco privado internacional en donde trabajan en Uruguay aproximadamente 600 empleados.
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Preguntas:

1. ;EXxiste en su organizacion un proceso de evaluaciones de desemperio?

Lo que es evaluacion de desempefio en el banco se traduce en 2 procesos: Asssesment y
Evaluacion de desempefio propiamente dicha.

En Assesment es la valoracion que se hace de los skills intrinsecos en funcion del rol de
empleado, no es lo mismo lo que se exige a un gerente que a un Cajero. Determinados skills
técnicos dependen de hacer cursos y pasar determinadas evaluaciones (ejemplo idioma
inglés).

La evaluacion del desempefio en si la hace el jefe al empleado y se suman pares elegidos por
el jefe, el equipo de trabajo e incluye una autoevaluacion por parte de la persona.

En febrero se entrega el mapa de talento donde se ubica al empleado. Es elaborado en funcion
de las ultimas 3 valoraciones y se determina la posicion del empleado en ese mapa.

Todo es discutido con el superior. Si no estas en la L superior no puedes ascender.
Independiente de estos procesos, hay una evaluacion por parte del jefe del potencial del
empleado del 1 al 3, 3 es que estas listo para ascender, 2 que tienes potencial y 1 que no
puedes ascender.

La diferencia de skills con potencial es para que la gente vea en que puede mejorar. Decide el
empleado si quiere mejorar sus skills para obtener mejoras salariales y poder acceder a
promociones. El potencial es la opinion del jefe mas alla de estar ubicado en la L superior, es
para evitar el principio de Peter.

La evaluacion de desempefio misma sigue 3 modelos, vinculados a la remuneracion variable:

- El que rige por convenio. Corresponde a los administrativos y la gente que menos

valor aporta. Solo aplica a Uruguay.
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- Ventas. Abarca toda la fuerza de ventas basado en valor generado y con targets
definidos. Si se alcanza el target se cobra el 100% del bono target, si se duplica el
target se cobra el 200%. Cada 3 meses se reproyectan objetivos.

- Corporativo. Compuesto de un slot de resultados del grupo, slot de KPI del pais y un

componente de desempefio individual.

2. ;Quienes participan y con qué frecuencia se realizan?
La frecuencia es anual para todos excepto los de ventas que cada 3 meses los objetivos son

reproyectados.

3. ;Qué metodologia se utiliza? (90°, 360° autoevaluacion, forzar la curva, otros).
Descripcion breve del proceso, frecuencia, reuniones, etc.

Hay una calibracién que impone un forzaje y eso no gusta. Todo el proceso es confidencial y
no depende enteramente del jefe sino de muchas perspectivas. Eso es algo que ha gustado

mucho a la gente.

4. ;Cuentan con algun tipo de sistema/programa para su realizacion? ;jQueda respaldo del
proceso? ;Donde se documentan las evaluaciones? (manual / sistema)

El sistema que usaban para documentar el proceso es Cornerstone, actualmente es Workday.

5. ;/Qué aspectos son evaluados?

Assessment se evalua los skills intrinsecas de cada puesto. Skill técnicas las autovalora el
empleado y test de skills (examen de inglés).

Mapa de talento se construye con mucha data incluyendo las evaluaciones de los 3 ultimos

afios. Se compara con los mismos roles del empleado (cajero con cajero, etc.).
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6. JEl proceso involucra reuniones de retroalimentacion entre evaluador y evaluado? (En
caso que si): jEn qué momento se realizan estas reuniones de feedback? ;Y cuantas se
realizan en el periodo (entrevista de compromiso/ seguimiento / cierre)?

En febrero se tiene una reunion con el jefe para hablar del desarrollo y que el colaborador

decida qué hacer.

Antes se hacian 2 instancias en febrero y septiembre. Ahora se busca que haya un feedback

continuo y que se documente de continuo en Workday.

7. /Se realiza feedback sobre el desemperio de los evaluados en otro momento distinto al
proceso formal de evaluacion?

Ver pregunta anterior.

8. ;Considera que la reunion de evaluacion formal tiene un impacto positivo en la
retroalimentacion?
En febrero el empleado y el jefe se tienen que reunir si o si y hablar de perspectiva, desarrollo,

siempre desde la premisa que cada uno es responsable de su propio destino.

9. ;Cudles considera usted son los objetivos de las evaluaciones de desempeiio en su
organizacion? ;Como contribuyen al logro de los objetivos de su organizacion?

Hay un modelo general del convenio que no aporta al logro de los objetivos organizacionales.
El modelo de ventas esta correlacionado con los objetivos del banco pero no en un 100 %. Si
sumas los objetivos individuales no suma los objetivos del banco. Se ponen objetivos mas

faciles para que sean alcanzables.
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Hay KPIs de ventas digitales donde hay brechas que hay que educar. No estd muy alineado.

En temas de sostenibilidad falta para lograr esa alineacion.

10. ;Qué consecuencias derivan del proceso? ;jDe qué forma las evaluaciones impactan en
los empleados o en la toma de decisiones de su organizacion? (Aumentos / Bonos /

Promociones / Desvinculaciones / otros)

El banco presenta 3 modelos de compensacion:

1. El que rige por convenio. Corresponde a los administrativos y la gente que menos
valor aporta. Solo aplica a Uruguay.

2. Ventas. Abarca toda la fuerza de ventas basado en valor generado y con targets
definidos. Si se alcanza el target se cobra el 100 % del bono target, si se duplica el
target se cobra el 200 %. Cada 3 meses se reproyectan objetivos.

3. Corporativo. Compuesto de un slot de resultados del grupo, slot de KPI del pais y un

componente de desempefio individual.

11. ;Como se encuentran ligados los procesos de evaluacion de desemperio y promociones/
traslados/ despidos?
Las promociones se dan en funcion del mapa de talento, el potencial que se determina en el

proceso. En otros paises puede determinar un despido, aqui en Uruguay no.

12. En términos generales qué cree usted, que las personas /tienen una motivacion propia

(intrinseca) a realizar su trabajo o dependen de estimulos externos (supervision,

establecimiento de metas, pago de bonos)?
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La gente va a trabajar por:

1. El ambiente depende de pares y jefes que quieran ir al puesto de trabajo.
2. Formas de trabajo actuales: responsabilidad individual, creatividad, independencia.
3. Se equivoque sin represalias.
4. Reconocimiento econémico y de otro tipo.
La mitad de la plantilla hace lo minimo, sobre todo la de mayor edad. Pero incluso esos

empleados cuando los factores mencionados arriba mejoran mejoran su rendimiento.

13. ;Considera que el proceso de evaluaciones aplicado cumple su objetivo para el cual
fueron disefiadas? (; Mero formalismo?)

Ver respuesta fallas y debilidades.

14. ;Cree que contribuyen a mejorar el desemperio individual de los evaluados? ;Y el
organizacional?

Respecto del impacto en la motivacion para ventas es muy motivante. El que no llega se queja
de que las metas fueron muy exigentes. Cuando en la revision de los 3 meses se ajustan para
arriba los objetivos se quejan.

Los que rigen por convenio no es motivante en absoluto.

Los del modelo corporativo cobran una media de 40 % del bono target por el impacto de la
situacion del covid en los resultados del banco a nivel local y global, KPI se han caido. No se
puede dar una valoracion exacta.

La gente demanda diferencial, que la que no hace nada se le ponga 1. Asi el mejor se llevaba

plata y los calificados 1 no.
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15. ;Cudl es su opinion de como las evaluaciones impactan en la motivacion y en el clima
laboral?

El anterior gerente de RRHH no llevaba bien el proceso. En este afio y medio la gente ha
recibido un montén de herramientas. Se trata de empoderar, que las personas se hagan
responsables de su desarrollo, cambiar el mindset, generar buen clima.

Se ha implementado un proceso de mentoring donde una persona puede anotarse como
mentor. Para recibir mentoria debes estar en la L superior.

Se busca que la gente de RRHH sean Coach certificados. Dentro de poco estaran todos

certificados.

16. ;Considera que contribuye a la retencion de los empleados mds valiosos?

En cuanto a la retencioén por si solo no es un elemento de retencion. Cuesta retener a los
STEM, no pueden competir con Mercado libre. Es complicado retenerlos cuando les ofrecen
teletrabajo y otros beneficios. Tienen una vision a corto plazo.

Si es una herramienta de retencion para los cargos mas tradicionales como son los Contadores
en la media que sirve de perspectiva de carrera.

La remuneracion variable que pagan es muy buena y motiva. Los beneficios sociales no los

valoran, buscan el corto plazo.

17. ;En términos generales, percibe que el proceso de evaluacion de desemperio transcurre
de forma fluida o genera problemas (“ruido”)? (Fallas / debilidades como ser efecto halo,
tendencia central, subjetividad, cuestionamientos, etc.)

Respecto de las fallas que nombramos, nos dice que se daban pero hoy en dia ha mejorado al
incluir la evaluacion diferentes miradas no solo el jefe sino pares, gente de otras areas que

interactia contigo, etc. Antes se daba amiguismo, disconformidad.
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La organizacion ha pasado por un proceso de transformacion de la metodologia de trabajo
hacia una organizacion Agile, lo cual ha impactado en la cultura y es una metodologia mas
colaborativa, menos jerarquica.

El sistema es mucho mas justo que antes que solo evaluaba el jefe. Hay cupos y realizan
forzaje, tanto en la parte superior de la escala como en la inferior. En la parte inferior RRHH
fuerza a que el jefe valore negativamente a aquellos empleados de los cuales se ha quejado.
Buscan que haya una conversacion dura.

A los de Ventas no les gusta que cada 3 meses les pagues los objetivos. Que el jefe no meta

mano lo valora muy bien.

18. ;Entiende usted que se percibe dentro de la organizacion que los procesos de promocion
como ‘“‘justos”’?

Ver respuesta pregunta anterior

19. ;Considera que son realmente necesarias las evaluaciones de desemperio?
Las evaluaciones son necesarias y cumplen sus objetivos.Ventas es necesario medir. Servicios

centrales se mide por el Irene interno.

20. ;Qué opina de la critica de que el proceso de evaluacion persiga tantos objetivos a la vez
(remuneracion, ascensos, retroalimentacion y motivacion)?
Como ya fue mencionado, en la empresa existen diversas herramientas para fines diversos. La

evaluacion de desempefio es s6lo una de esas herramientas.
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21. Como es la distribucion de los resultados de su proceso de evaluacion (para saber si son
todos excelentes)

Se fuerza la curva tal como se describid anteriormente.

22. ;Entiende que su personal se autopercibe como de mayor valoracion que el que
efectivamente se le asigna en la evaluacion?

Respecto a la diferencia de la autoevaluacion con la realidad, hay diferencias importantes en
ambos casos, tanto para arriba como para abajo. La autoevaluacion sirve pues se puede tener

una conversacion mas madura.

23. /;ldentifica alternativas con mejores resultados al proceso de evaluacion actual? (dar
ejemplos de opciones. disefiar procesos diferentes para cada objetivo, ascensos en base a
“grupo especial”, premio solo a empleados meritorios, ascensos en funcion del mercado,
solo documentar casos de bajo rendimiento y/o motivos legales, desformalizar el proceso y
hacerlo solo a demanda; implementacion de mentorias)

Tiene muchos en la cabeza. El anterior gerente de RRHH no llevaba bien el proceso. En este
afio y medio la gente ha recibido un montén de herramientas. Se estan implementando
mentorias y proporcionando herramientas de continuo. Empoderar a la gente, que cada uno
sea lider. Eso es lo que se esta tratando de cambiar, cambio de mindset es lo que desea hacer
en el 2022. Quiere un cambio cultural, mas que un cambio en los procedimientos o
metodologia.

Que la gente de RRHH sean coach certificados.

126



24. ;jHan realizado cambios o ajustes en la metodologia de evaluacion en los ultimos 5 arios
o tiene contemplados cambios en el futuro?

Ver respuestas preguntas anteriores.

25. ;Considera que el Covid-19 ha implicado cambios en el proceso de trabajo/supervision/
evaluacion de desemperio?

Respecto del COVID 19 la gente en las sucursales se ha ido rotando y se han seguido viendo.
En los servicios centrales es necesario formar a los jefes y la gente en la nueva realidad. La
productividad no ha caido.

Ha generado que se formen como 2 bancos, gente 100 % en teletrabajo y gente que si o si
tiene que ir. Eso va a influir en las evaluaciones de pares de este afo.

No ha habido grandes variaciones. No ha impactado en la evaluacion de las personas. Se
evalua la productividad y no el presencialismo.

Se extrafia la parte social. Cuesta transmitir la cultura a los nuevos.

ENTREVISTA N°5: Ente Autbnomo del sector publico

Entrevistada: Responsable de planificacion y gestion

Trabajan 600 empleados aprox.

Preguntas:
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1. ;Existe en su organizacion un proceso de evaluaciones de desemperio?

Si

2. ¢ Quienes participan y con qué frecuencia se realizan?

Tienen un ciclo anual.

3. (Qué metodologia se utiliza? (90°, 360° autoevaluacion, forzar la curva, otros).
Descripcion breve del proceso, frecuencia, reuniones, etc.

Descendente tradicional. Existe una evaluacion ascendente electiva que se esta pensando en
hacerse obligatoria.

Hay una autoevaluacion. Hay un comité de calibracion que tiene como funcion ver que todo

cuadrara, que no se vaya ninguno hacia las puntas.

No hay establecido un forzaje en la metodologia, pero diferentes gerencias realizan

forzamiento de la curva por fuera de la metodologia establecida.

4. ¢ Cuentan con algun tipo de sistema/programa para su realizacion? ;Queda respaldo
del proceso? ;Donde se documentan las evaluaciones? (manual / sistema)

Sistema informatico de Capital Humano (datalogic).

5. ¢ Qué aspectos son evaluados?

Se evalia por competencias: organizacionales, liderazgo y funcionales (ligadas a aspectos
técnicos). Existe un manual de competencias.

Son 5 niveles lo que se puede calificar. Cada puesto tiene su “mapa de dominio” en funcion

del grado de dominio de cada puesto.
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También se evalua por metas individuales alineado con las metas institucionales que tiene un

vinculo con una remuneracion variable.

6. JEl proceso involucra reuniones de retroalimentacion entre evaluador y
evaluado? (En caso que si): ;En qué momento se realizan estas reuniones de feedback? ;Y
cuantas se realizan en el periodo (entrevista de compromiso/ seguimiento / cierre)?

Si. Reunidn de fijacion de metas, medio periodo y reunién final. Hay algunas areas donde no

se hace y solo se llena el paso en el sistema.

7. /Se realiza feedback sobre el desemperio de los evaluados en otro momento distinto al
proceso formal de evaluacion?

En algunos lugares si y en otros no. En muchos lugares no hay instancia de feedback ninguna.
Tiene que ser un didlogo continuo. En la encuesta de clima salié que los jefes no reconocen el

buen trabajo.

8. ¢Considera que la reunion de evaluacion formal tiene un impacto positivo en la
retroalimentacion?

A veces no se da esa reunion. Depende del area. A veces es una expresion de deseo y nada

9. ¢Cudles considera usted son los objetivos de las evaluaciones de desemperio en su
organizacion? ;Como contribuyen al logro de los objetivos de su organizacion?
Feedback, desarrollo de la persona. A partir del 2022 impactara en los concursos.

(Cumplen sus cometidos? Tiene dudas.
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10. /Qué consecuencias derivan del proceso? ;De qué forma las evaluaciones impactan
en los empleados o en la toma de decisiones de su organizacion? (Aumentos / Bonos /
Promociones / Desvinculaciones / otros)

A partir del 2022 hay un impacto en el puntaje de los concursos de ascenso.

Debe tenerse un desempefio habilitante para presentarse para un concurso y el “corrimiento”,
un ascenso dentro de la franja.

Las metas individuales, su cumplimiento, impactan en un % de la remuneracion extra.

11. ;Como se encuentran ligados los procesos de evaluacion de desemperio y
promociones/ traslados/ despidos?

Ver pregunta anterior.

12. En términos generales qué cree usted, que las personas jtienen una motivacion
propia (intrinseca) a realizar su trabajo o dependen de estimulos externos (supervision,
establecimiento de metas, pago de bonos)?

Se deduce de la entrevista que considera que los estimulos internos son los preponderantes

frente a los externos

13. ¢ Considera que el proceso de evaluaciones aplicado cumple su objetivo para el cual
fueron disefiadas? (; Mero formalismo?)

Si en muchos casos. Algunos jefes evitan conversaciones dificiles.

14. ¢/ Cree que contribuyen a mejorar el desemperio individual de los evaluados? ;Y el

organizacional?

Tiene serias dudas de que sea asi.
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15. ¢ Cudl es su opinion de como las evaluaciones impactan en la motivacion y en el clima
laboral?
No veo una relacion muy directa en este caso. En la Institucion no es muy determinante. El

compromiso pasa por otro lado.

16. ¢ Considera que contribuye a la retencion de los empleados mas valiosos?
N/A la rotacion en la Institucion es minima por otros factores que no tienen que ver con la

evaluacion de desempefio.

17. JEn términos generales, percibe que el proceso de evaluacion de desemperio
transcurre de forma fluida o genera problemas (“ruido”)? (Fallas / debilidades como ser
efecto halo, tendencia central, subjetividad, cuestionamientos, etc.)

Hay una percepcion de subjetividad y disparidad de criterios. Hay desconfianza en el sistema
y en los jefes. No hay confianza.

Para los jefes que no saben llevar adelante una conversacion dificil tienden a ponerle una

buena evaluacion para sacarselo de encima.

18. JEntiende usted que se percibe dentro de la organizacion que los procesos de
promocion como “‘justos’’?
Hay serias dudas respecto de la capacidad de los evaluadores de producir evaluaciones de

calidad.

19. ¢ Considera que son realmente necesarias las evaluaciones de desemperio?

Si.
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20. ¢/ Qué opina de la critica de que el proceso de evaluacion persiga tantos objetivos a la
vez (remuneracion, ascensos, retroalimentacion y motivacion)?

Esta de acuerdo en esa critica.

21. Como es la distribucion de los resultados de su proceso de evaluacion (para saber si
son todos excelentes)

Hay una tendencia hacia el medio.

22. JEntiende que su personal se autopercibe como de mayor valoracion que el que
efectivamente se le asigna en la evaluacion?

No se da corte a la autoevaluacion. No hay mucha diferencia.

23. Jldentifica alternativas con mejores resultados al proceso de evaluacion actual? (dar
ejemplos de opciones: disefiar procesos diferentes para cada objetivo, ascensos en base a
“grupo especial”, premio solo a empleados meritorios, ascensos en funcion del mercado,
solo documentar casos de bajo rendimiento y/o motivos legales, desformalizar el proceso y
hacerlo solo a demanda; implementacion de mentorias)

Se esta tratando de ir a una evaluacion 360 grados, ir hacia evaluacion ascendente.

24. JHan realizado cambios o ajustes en la metodologia de evaluacion en los ultimos 5

arios o tiene contemplados cambios en el futuro?

Si, se ha cambiado el impacto en los concursos de ascenso.
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25. ;Considera que el Covid-19 ha implicado cambios en el proceso de
trabajo/supervision/ evaluacion de desemperio?

El teletrabajo/ Covid-19 no ha cambiado nada. Solo la forma de trabajo. No afecto el
compromiso de las personas.

El teletrabajo no pudo haber sido un impedimento para evaluar el trabajo.

ENTREVISTA N°6: Empresa Multinacional de Recubrimientos

Entrevistada: Gerenta General

Empresa multinacional de origen estadounidense, proveedor global de pinturas y
recubrimientos, con presencia en mas de 70 paises en todo el mundo.

En Uruguay se dedica a la importacion y distribucion de sus productos y emplea a unas 15

personas.

Preguntas:

1. ;Existe en su organizacion un proceso de evaluaciones de desemperio?

Si

2. ¢ Quienes participan y con qué frecuencia se realizan?

Participan todos los empleados
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3. ¢ Qué metodologia se utiliza? (90°, 360°, autoevaluacion, forzar la curva, otros).
Descripcion breve del proceso, frecuencia, reuniones, etc.

Utilizamos la metodologia vertical, los gerentes evaluan a sus equipos, y la autoevaluacion.
Tenemos objetivos que tienen que ver con 3 cosas: los objetivos especificos de mi funcion,
los objetivos de carrera y los objetivos de desarrollo personal. En general, la gente se enfoca
en los primeros.

No existe un proceso de evaluacion a nivel de pares, pero si un programa de reconocimiento

en donde la empresa alienta el reconocimiento a nivel horizontal.

4. ¢ Cuentan con algun tipo de sistema/programa para su realizacion? ;Queda respaldo
del proceso? ;Donde se documentan las evaluaciones? (manual / sistema)

Si, utilizamos la herramienta Workday. Todo el proceso queda respaldado ahi.

5. ¢ Qué aspectos son evaluados?
- Aspectos cuantitativos (Cuanto: metas, KPIs),
- Competencias funcionales (Qué: funciones del cargo y aspectos técnicos)
- Aspectos cualitativos (Como: Habilidades blandas)
- Otros

Son evaluados aspectos cuantitativos mediante la fijacion de metas.

6. JEl proceso involucra reuniones de retroalimentacion entre evaluador y evaluado?
(En caso que si): ;En qué momento se realizan estas reuniones de feedback? ;Y cuantas se
realizan en el periodo (entrevista de compromiso/ seguimiento / cierre)?

Existen 3 reuniones, en la primera se fijan los objetivos para todo el afio, luego hay una
reunion de mitad de afio para la revision del grado de avance de esos objetivos, y la reunion

final.
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7. /Se realiza feedback sobre el desemperio de los evaluados en otro momento distinto al
proceso formal de evaluacion?

Si, la empresa fomenta que exista un feedback continuo y la cantidad de personas en Uruguay
lo permiten.

Creo que siempre se esta dando feedback. Considero que tener una conversacion 2 o 4 veces
al afio como se propone es muy poco. No tiene por qué ser en instancias formales, puede ser
un mail, tomarnos 5 min en la oficina, o tomar un café.

Ademas de las instancias de fijacion y revision de los objetivos, existen 2 instancias mas
llamadas snapshot en donde se realizan 3 preguntas: si la persona esta adecuada a las tareas, si
se interesa por cosas adicionales a sus tareas y si estd como para ocupar otro cargo. Sobre esta

instancia, el jefe debe brindar feedback al empleado.

8. ¢ Considera que la reunion de evaluacion formal tiene un impacto positivo en la
retroalimentacion?

Si
9. ¢ Cudles considera usted son los objetivos de las evaluaciones de desemperio en su

organizacion? ;Como contribuyen al logro de los objetivos de su organizacion?
Persiguen varios objetivos, entre ellos fijacion de metas individuales, definicion de aumentos
salariales y brindar retroalimentacion acerca del desempeiio.

Contribuyen al logro de las metas organizacionales.
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10. ¢ Qué consecuencias derivan del proceso? ;De qué forma las evaluaciones impactan
en los empleados o en la toma de decisiones de su organizacion? (Aumentos / Bonos /
Promociones / Desvinculaciones / otros)

El resultado de la evaluacion de desempeiio define el porcentaje de aumento que va a tener el
empleado para el afio siguiente.

La escala de valoracion va del 1 al 5. Las personas que son calificadas con 1 y 2 son
consideradas que no se adaptan a la tarea, se los transfiere a otra area o se desvinculan de la
compaiia. Una persona con calificacion 3 cumple con las expectativas y no es menor e€so en
la empresa. Un empleado con calificacion 4 es aquel que ha tenido un desempefio por encima
de las expectativas. La calificacion 5 es que ha hecho algo excepcional.

Para los empleados con cargos mas altos, existe también el pago de un bono que depende del

cumplimiento de metas cuantitativas y cualitativas.

11. ¢ Como se encuentran ligados los procesos de evaluacion de desemperio y
promociones/ traslados/ despidos?

No influyen de manera directa.

12. En términos generales qué cree usted, que las personas jtienen una motivacion
propia (intrinseca) a realizar su trabajo o dependen de estimulos externos (supervision,
establecimiento de metas, pago de bonos)?

Respecto a la motivacion tiene que ver con las dos cosas. Puede una empresa motivar pero si
la persona no tiene su motivacion interior no va a funcionar.

Pero si una persona tiene una motivacion propia muy fuerte y la empresa no la motiva, es

seguro que se termina yendo.
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13. ¢ Considera que el proceso de evaluaciones aplicado cumple su objetivo para el cual
fueron disefiadas? (; Mero formalismo?)

El proceso de evaluacion para muchas personas es una obligacion. Gran parte de esto es
responsabilidad del jefe, que deberia realizar un seguimiento de los mismos a lo largo del afio.
Ademas, los objetivos se deben poder cambiar, redefinir. Actualmente son estaticos porque el
empleado no los modifica y el jefe no lo alienta a que lo haga.

Hay objetivos que se fijaron a principio de afio que ya no tienen sentido, o ya los finalicé. Hay
otros que cambian. Y atin no tenemos la cultura de replantearlos. Estos ademas deben ser
desafiantes, no pueden ser objetivos que tengan que ver con las tareas normales. Deben ser
alcanzables, medibles. Y fijar objetivos que tengan que ver con el desarrollo, tanto dentro de

la empresa o particulares.

14. ¢ Cree que contribuyen a mejorar el desemperio individual de los evaluados? ;Y el
organizacional?
La fijacion de objetivos individuales deberian estar alineados a los objetivos organizacionales.

Y a su vez los objetivos individuales deben estar alineados con los del jefe

15. ¢ Cual es su opinion de como las evaluaciones impactan en la motivacion y en el clima
laboral?

Las evaluaciones y el feedback creo que tienen un impacto positivo en las personas. Un jefe
que se preocupa por las personas y que la empresa se preocupa y valora su trabajo, y les da a
las personas la posibilidad de desarrollarse me parece que es muy importante.

Tampoco el empleado puede esperar que el desarrollo venga sélo por parte de su jefe o de la

empresa, sino que debe buscar su propio camino. Tiene que ser consciente ya de no trabajar
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para ser empleable, hoy tiene que buscar su propia carrera que tiene que ver también con un

plan de vida.

16. ¢ Considera que contribuye a la retencion de los empleados mas valiosos?

Hoy por hoy las empresas ya no tienen los mismos niveles de jerarquia que antes, son mas
horizontales. La idea es que las personas se desarrollen horizontalmente. Para eso nos estan
formando para conducir esos didlogos con los empleados pero siendo ellos los protagonistas.
Brindarle un plan de carrera creo que ayuda a retener al personal valioso. Y cudnto mas la

empresa se preocupe por la persona y su desarrollo, més va a tender a quedarse en la empresa.

17. JEn términos generales, percibe que el proceso de evaluacion de desemperio
transcurre de forma fluida o genera problemas (“ruido”)? (Fallas / debilidades como ser
efecto halo, tendencia central, subjetividad, cuestionamientos, etc.)

Si, en general transcurre sin problemas.

18. JEntiende usted que se percibe dentro de la organizacion que los procesos de
promocion como “‘justos’’?

Respecto a los resultados de las evaluaciones me llama la atenciéon que nunca nadie me vino a
cuestionar el resultado de una evaluacion. Tal vez porque perciben que he sido justa o tal vez
no lo he sido pero no me han preguntado.

En otros paises he visto que son mas de cuestionar.

Pienso que tiene que ver con el buen ambiente laboral dentro de la empresa y la posibilidad de

intercambio constante dada la cantidad de personas que somos.

19. ¢ Considera que son realmente necesarias las evaluaciones de desempeiio?

Si, son necesarias.
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20. ¢ Qué opina de la critica de que el proceso de evaluacion persiga tantos objetivos a la
vez (remuneracion, ascensos, retroalimentacion y motivacion)?

No opina.

21 Como es la distribucion de los resultados de su proceso de evaluacion (para saber si
son todos excelentes)

Luego de la asignacion de puntajes, éstos son sometidos a un comité de calibracion en donde
se explican aquellos resultados de 4 y 5, los que estan por encima de las expectativas.

Se comparan las calificaciones con las de pares, en otras funciones, en otros paises para no ser

muy exigentes o muy blandos.

22. ¢ Entiende que su personal se autopercibe como de mayor valoracion que el que
efectivamente se le asigna en la evaluacion?

En las autoevaluaciones todo depende de la autocritica de cada persona. En mi equipo son
bastantes racionales a la hora de autoevaluarse.

A veces las personas tendemos a no querer darnos cuenta de determinadas situaciones, lo que
lleva a sobrevalorarse pero depende del personal, en la empresa no hay esa tendencia. Se da

mas en el area comercial que en las demas areas.

23. ¢Jldentifica alternativas con mejores resultados al proceso de evaluacion actual? (dar
ejemplos de opciones: disefiar procesos diferentes para cada objetivo, ascensos en base a
“grupo especial”, premio solo a empleados meritorios, ascensos en funcion del mercado,
solo documentar casos de bajo rendimiento y/o motivos legales, desformalizar el proceso y
hacerlo solo a demanda; implementacion de mentorias)

No responde
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24. JHan realizado cambios o ajustes en la metodologia de evaluacion en los ultimos 5
aiios o tiene contemplados cambios en el futuro?

Si. Actualmente estamos en un proceso de cambio. Hemos pasado por distintas fases y se
quiere que sea un proceso mas dinamico, un intercambio no s6lo a mitad de afio y fin de afio,
contar con un feedback mas continuo.

De hecho yo con mi jefe ya tenemos un one to one todos los meses, en donde ya no es s6lo
una evaluacion de desempetio, sino que es un poco mas. Se habla mas sobre la carrera, cuales
son mis intereses, donde me veo en un tiempo, cudl es la linea de sucesion, si tengo a alguien
para ocupar mi cargo. En fin, ya mas pensando en un plan de carrera y no tanto en una
evaluacion de desempefio.

Los cambios respecto al plan de carrera son muy recientes. Lo vamos a comenzar a trabajar en
poco tiempo. Se entiende que las personas necesitan tener un plan de carrera para permanecer
en la organizacion.

Otro cambio es que esto ya no depende mas de RRHH. Hoy el responsable de liderar este

proceso es el jefe/ Gerente.

25. ¢ Considera que el Covid-19 ha implicado cambios en el proceso de
trabajo/supervision/ evaluacion de desemperio?

Creo que la pandemia no dificulto el proceso de evaluacion. Es mas, me sorprendio lo bien
que se trabajé durante la pandemia. Esperaba otra forma de trabajar y hubo mucho mas
comunicacion de la que esperaba. Me parece que ha habido un cambio, acelerado por la
pandemia, estdbamos en una situacion de trabajo, que ibamos a ir a otra situacion pero mas
lenta, y que la pandemia acelerd un cambio de reglas. Estamos en una nueva era déonde no

todo esta muy claro y estamos viendo todos como seguir.
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ANEXO 4 - RESULTADOS OBTENDIOS DE LAS ENCUESTAS REALIZADAS

Evaluacién de Desempefio Laboral SurveyMonkey

P1 Tipo de Organizacién en la que trabaja

Respondidas: 351  Omitidas: 0
Privada -
Nacional
Privada
Multinacion

Otra

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%  90% 100%

OPCIONES DE RESPUESTA RESPUESTAS
Privada - Nacional 24.50%
Privada - Multinacional 31.62%
Pblica 41.03%
Otra 2.85%
TOTAL
Evaluacién de Desempefio Laboral SurveyMonkey

P2 Tamaiio de la organizacion

Respondidas: 351 Omitidas: 0

Pequeiia (hast
100 empleados)|

Mediana (de|
100 a 400...

Grande (més d
400 empleados;

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

OPCIONES DE RESPUESTA RESPUESTAS
Pequeiia (hasta 100 empleados) 24.22%
Mediana (de 100 a 400 empleados) 17.09%
Grande (mas de 400 empleados) 58.69%
TOTAL

11

144

10

351

206

351
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Evaluacién de Desempefio Laboral SurveyMonkey

P3 ¢ Existe en su organizacion un proceso de evaluaciones de
desempeio?

Respondidas: 351 Omitidas: 0

No-

Aclaraciones
(opcional

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

OPCIONES DE RESPUESTA RESPUESTAS
si 82.62% 290
No 15.95% 56
Aclaraciones (opcional) 1.42% 5
TOTAL —
Evaluacién de Desemperio Laboral SurveyMonkey
P4 Usted es:

Respondidas: 274 Omitidas: 77

Evaluado _

Evaluador]

Ambos

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%  90% 100%

OPCIONES DE RESPUESTA RESPUESTAS

—— 52.19% 143
Evaluador 3.65% 10
e 44.16% 121
TOTAL 274
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Evaluacién de Desempefio Laboral SurveyMonkey

P5 ¢ Qué sistema de evaluacion es utilizado? Marque las que aplican

Respondidas: 274  Omitidas: 77

Vertical (90
- jefes

Horizontal
(180° - jefe...

AUtoeValuaCié_
Otr:
(especifique;

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

OPCIONES DE RESPUESTA RESPUESTAS

Vertical (90° - jefes) 68.98% 189
Horizontal (180° - jefes y pares) 14.23% 39
Global (360°) 20.07% 55
Autoevaluacion 39.42% 108
Otro (especifique) 4.01% 11

Total de encuestados: 274

Evaluacién de Desemperio Laboral SurveyMonkey

P6 ¢ Con qué frecuencia se realizan?

Respondidas: 274 Omitidas: 77

Anual _

Semestral

Otr
(especifique;

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

OPCIONES DE RESPUESTA RESPUESTAS

P 72.99% 200
Semestral 23.72% 65
Otro (especifique) 3.28% 9
TOTAL 274
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Evaluacién de Desempefio Laboral SurveyMonkey

P7 ¢ Qué aspectos se evallan? Indique las que considere aplicables

Respondidas: 274  Omitidas: 77

Aspecto:
cuantitativo.|

Competencia:
funcionales.|

Aspecto:
cualitativos..

Otr
(especifique

0%

10% 20% 30% 40%  50% 60%  70% 80% 90% 100%

OPCIONES DE RESPUESTA RESPUESTAS
Aspectos cuantitativos (Cuanto: metas, KPIs) 69.71% 191
Competencias funcionales (Qué: funciones del cargo y aspectos técnicos) 77.74% 213
A cualitati (Cémo: Habili blandas) 65.33% 179
Otro (especifique) 1.46% 4
Total de encuestados: 274

Evaluacién de Desemperio Laboral SurveyMonkey

P8 ¢ El sistema utilizado implica la distribucion forzosa de un porcentaje de

los evaluados en las diferentes categorias definidas?

Respondidas: 274  Omitidas: 77
No -
No sabe -
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

OPCIONES DE RESPUESTA RESPUESTAS

Si 32.48%

No 31.75%

No sabe 35.77%

TOTAL

87

274

144



Evaluacién de Desempefio Laboral SurveyMonkey

P9 Marque las reuniones de retroalimentacion existentes en su
organizacion entre evaluado / evaluador:

Respondidas: 274 Omitidas: 77

Reunién
inicial de...
Reunién d
seguimiento..
S ﬁ"a_
Otras .
Ninguna .
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
OPCIONES DE RESPUESTA RESPUESTAS
Reunion inicial de compromiso 58.03%
Reuni6n de seguimiento (medio periodo) 62.77%
Reunién final 72.26%
Otras 5.11%
Ninguna 7.66%
Total de encuestados: 274
Evaluacién de Desempefio Laboral SurveyMonkey
P10 ¢ Se realizan otras instancias de retroalimentacion de forma
independiente al proceso de evaluaciones?
Respondidas: 274 Omitidas: 77
frecuentemen-
Si, pero sol
en ocasiones.
No, sol
duranteel..;
Nunca (o casi
nunca);
Otr
(especifique)
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%  90% 100%
OPCIONES DE RESPUESTA RESPUESTAS
Si, frecuentemente 21.90% 60
Si, pero solo en ocasiones especiales 27.74% 76
No, solo durante el proceso formal de evaluaciones 36.13% 99
Nunca (o casi nunca) 13.14% 36
Otro (especifique) 1.09% 3
TOTAL 274

159

172

198

14

21
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Evaluacién de Desempefio Laboral

P11 ;Cudles cree que son, en teoria, los objetivos del proceso de
evaluaciones?

Respondidas: 274

Brindar

i
£

Mejorar

o
:
R
5

Motivar al|
personal|

£

Definir otr,
compensacion.|

Defini
<capacitacio

?

10% 20% 0%

40%

50%

Bs B B obetivo secundario

Brindar feedback

Mejorar el desempefo individual

Cumplir metas organizacionales

Motivar al personal

Definir aumentos de salanios

Definir otras compensaciones econdmicas (Bonos u

otros)
Definir capacitacién

St
76.28%
209

79.56%
218

NO
6.20%
17

7.30%
20

2.55%

23.72%

65

48.54%

41.97%

20.07%
55

Omitidas: 77

60% 0% 80%

SurveyMonkey

90% 100%

274

274

274

274

274

274

274

141

134

122

194

178

173
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Evaluacién de Desempeiio Laboral SurveyMonkey

P12 ¢ Considera que el proceso de evaluaciones cumple con los objetivos
mencionados en la pregunta anterior?

Respondidas: 274 Omatidas: 77

0% 10% 20% 30% 40% S50% 60% 0% 80%  90% 100%

B oeacverdo [ Parcialmente de acuerdo [l Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
B Parciaimente en desacuerdo [} En desacuerdo

DE PARCIALMENTE NI DE PARCIALMENTE EN TOTAL PROMEDIO
ACUERDO DE ACUERDO ACUERDO, NI EN DESACUERDO PONDERADO
EN DESACUERDO
DESACUERDO
(sin 21.17% 50.36% 13.14% 8.76% 6.57%
etiqueta) 58 138 36 24 18 274 229
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Evaluacién de Desempeiio Laboral SurveyMonkey

P13 ¢ Qué aspectos POSITIVOS resaltaria usted del proceso de
evaluaciones utilizado en su organizaciéon? Marque todos los que
considere aplicables

Respondidas: 274 Omatidas: 77

Es realizada
por mero...

Favorece
buen cli
Genera
percepcidn d...

Ayuda
retener al.

Mejora
desempeiio.

Genera
rivalidad y .

Contribuye
mejor desemp.

No es justo:
no se...

Favorece g
las personas.

Noes
©pOrtuno: no...

Es Gtil par
latoma

No incluye
retroaliment...

Define .
capacitacion.

Los resultados
“negativos” ..

Mejora
relacién ent..

Los
evaluadores...

Genera
desmotivacié...

Mantien:

motivado at. [N

Representa un
excesivo cos...

S -

Otr:
(especifique

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%  90% 100%
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OPCIONES DE RESPUESTA

Es reali por mero ismo y de
Favorece el buen clima laboral

Genera percepcion de favoritismo

Ayuda a retener al personal valioso

Mejora el ivi del

Genera rivalidad y un

Contri al mejor (+!

No es justo: no se todos los enla

Favorece que las personas se sientan valoradas

No es oportuno: no se realiza con la fi iau id

Es (til para la toma de i i bonos, etc.)
No incluye i i i 0 ad

Define la itacio ia para el

Los resultados “negativos™ no son por lo general bien aceptados por los evaluados.

Mejora la relacion entre evaluado y evaluador
Los evaluadores tienden a evitar los comentarios negativos.

Genera ivacion y i6n en con

Mantiene motivado al personal

Representa un excesivo costo en tiempo y dinero
Ninguno

Otro (especifique)

Total de encuestados: 274

Evaluacién de Desempeiio Laboral

RESPUESTAS
0.00%

19.71%
0.00%
16.06%
50.00%
0.00%
46.72%
0.00%
37.96%
0.00%
34.67%
0.00%
39.78%
0.00%
28.10%
0.00%
0.00%
21.53%
0.00%
11.68%

1.46%

SurveyMonkey

P14 ;Qué aspectos NEGATIVOS resaltaria usted del proceso de
evaluaciones utilizado en su organizaciéon? Marque todos los que

considere aplicables

Respondidas: 274 Omatidas: 77

Es realiz.
por mero.
Gener.
percepcidn d..

Genera.
rivalidad y

No se evald
todos los.

No se realk
con la.
No exist]

retroaliment.

Los resultadol
“negativos™

Lot
evaluadores..

Gener.
desmotivacié.

Representa ui
excesivo cos.

0% 10% 20% 30% 40% S50% 60% 70% 80%  90% 100%

137

o

o

104
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Evaluacién de Desempefio Laboral SurveyMonkey
OPCIONES DE RESPUESTA RESPUESTAS
Es por mero y de 56.20%
Genera percepcion de “favoritismo® 12.41%
Genera nvalidad y un C 8.39%

No se eval(an todos |0s aspectos necesanocs 42.34%
No se realza con la frecuencia u oportunidad necesana 23.36%
No existe 0 ak o 36.86%
Los gativos” no son bien por los 28.10%
Los evaluadores tienden a evitar los comentanos negativos 36.13%
Genera ony en con 11.68%
Representa un excesivo costo en tiempo y dinero 5.47%
Ninguno 6.57%
Otro (especifique) 292%
Total de encuestados: 274

Evaluacién de Desempefio Laboral SurveyMonkey

P15 ¢ Considera que la pandemia COVID-19 dificulta el proceso de

evaluaciones?

Respondidas: 274 Omtidas: 77

0% 10% 20% 0%

OPCIONES DE RESPUESTA

TOTAL

Evaluacién de Desempefio Laboral

P16 ¢ Se han producido cambios en el proceso de evaluacion en los

M_

40% 50% 60% 0% 80% 90% 100%

RESPUESTAS
36.50%

63.50%

SurveyMonkey

Gltimos 2 afios en su organizacion?

Respondkdas: 274 Omaudas: 77

Si

Coment:
(opcional

0% 10% 20% 0%

OPCIONES DE RESPUESTA

Comente (opcional)
TOTAL

]
- I
:

40% 50% 60% 0% 80%  90% 100%

37.23%

60.22%

2.55%

100

174

274

102

165

274

154

23

116

8

15

18
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Evaluacién de Desempeifio Laboral SurveyMonkey

P17 ¢ Considera realmente necesario contar con un proceso de
evaluaciones en su organizacion?

Respondidas: 274  Omitidas: 77
- I
-1
en,ml
(comente;

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%  90% 100%

OPCIONES DE RESPUESTA RESPUESTAS

si 90.15% 247

No 5.11% 14

En parte (comente) 4.74% 13

TOTAL 274
Evaluacién de Desempefio Laboral SurveyMonkey

P18 Marque como califica usted el proceso de evaluaciones de su
organizacion

Respondidas: 274  Omitidas: 77

0% 10% 20% 30% 40% S50% 60% 0% 80%  90% 100%

. Muy malo . Malo . Ni bueno ni malo . Bueno . Muy bueno

MUY MALO MALO NI BUENO NI MALO BUENO MUY BUENO TOTAL PROMEDIO PONDERADO

(sin etiqueta) 3.65% 17.88% 40.88%  32.85% 4.74%
10 49 112 90 13 274 317
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