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- UNIDAD 3 - CLASE 6

EVALUACION Y GESTION DEL DESEMPENO

Si bien el Decreto 366/2006, que homologa el Convenio Colectivo de Trabajo para el Sector No Docente de las
Instituciones Universitarias Nacionales celebrado por el Consejo Interuniversitario Nacional y la Federacion Argentina de
Trabajadores de las Universidades Nacionales publicado en 2006, establece las pautas de la Evaluacion de Desempefiio en
su Titulo 9, aun en la UBA no se ha reglamentado por Resolucion (como es el caso que vimos con Concursos nodocentes.

La evaluacion y gestion del desempeno, también es un eje tematico que abordan las areas de Recursos Humanos, se
convierte en multidisciplinaria y participativa y constituye un insumo basico para la toma de decisiones en la
administracion y gestion para el fortalecer, corregir desvios y el logro de obijetivos.

Es por ello, que Ixs invito a compartir conceptos tedricos de este proceso y paralelamente, poder observar lo establecido
para todas las Universidades Nacionales, reflexionando al respecto y dimensionar su posibilidad de aplicacién en la UBA.
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EVALUACION DE DESEMPENO

Un poco de historia hacia su definicion:

# Practica de larga data en el contexto de las organizaciones.

« Compania de JesuUs (sistema de informes y notas con el fin de evaluar y medir el potencial de los
jesuitas. Sistemas de evaluacién en organizaciones tales como el Servicio PUblico Federal de los Estados

Unidos, el ejército estadounidense y la compania General Motors para los ejecutivos.)

- Después de la Segunda Guerra Mundial comienzan a popularizarse los sistemas de evaluacién del
desempeno en el dmbito de las empresas, pero desde un enfoque orientado a maximizar la eficiencia

de la mdquina. (Mecanicista)

- Posteriormente, orientado a centrar en las personas y desarrollar su maximo potencial. Nuevo

paradigma ;de qué manera se podria mejorar el desempeno de las personas en las organizaciones?
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EVALUACION DE DESEMPENO

TOMAREMOS UNA DEFINICION POSIBLE DE EVALUACION DE DESEMPENO

Chiavenato (2002, p.198) “La evaluacion de desempeno es una
apreciacion sistematica del desempeno de cada persona, en funcion
de las actividades que cumple, de las metas y resultados que debe
alcanzar y de su potencial de desarrollo; es un proceso que sirve para
juzgar o estimar el valor, la excelencia y las cualidades de una persona

y, sobre todo, su contribucion al negocio de la organizacion”
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EVALUACION DE DESEMPENO
Diferencia entre DESEMPENO y RENDIMIENTO

Desempeiio: se evalia el modo en el que Ixs trabajadores ejecutan su tarea. Se trata

en este caso, de un componente cualitativo.

Rendimiento: contribucidon de Ixs trabajadorxs a los resultados de la organizacion, al

cumplimiento de metas y objetivos cuantificables. Componente cuantitativo.
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EVALUACION DE DESEMPENO
Preguntas y Respuestas

“...para el correcto diseno de un sistema de evaluacidon resulta primordial recabar a priori,
informacion referida al andlisis de los puestos de trabajo, las funciones y tareas comprendidas y
los estandares de desempeno definidos. Esto es, saber qué significa “hacerlo bien”...”
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EVALUACION DE DESEMPENO

“ES fundamental el diseno de un sistema que se adapte a la cultura, entorno y

caracteristicas de la organizaciéon y los diferentes organismos que la componen,
para que los resultados obtenidos sean optimos y la implementacion del sistema

encuenire menor cantidad de obstaculos en el camino.”

Evaluar el cumplimiento de metas y objetivos cuantificables en las administraciones publicas

requiere en primer lugar que los mismos se encuentren cuantificados y exteriorizados en algun tipo

de plan organizativo, que sean efectivamente comunicados y difundidos entre el personal

(estableciendo adicionalmente los objetivos atribuibles a cada una de las dreas y puestos) y que se

desarrolle una cultura de evaluacion dque genere involucramiento y compromiso con el

cumpllmlento. Tecnicatura en Gestidn y Administracion Universitaria
Administracién de Recursos Humanos
Lic. Sara Zeigner - 1° Cuatrimestre 2020
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PASOS EN UNA EVALUACION DE DESEMPENO

Evaluar el desempeno laboral, dar retroalimentacion y concertar planes de desarrollo
individuales que permitan aprovechar las oportunidades de mejora, es fundamental para el
crecimiento de la organizacion.

Requiere ser preparada con dedicacion para obtener resultados veridicos, sustentablesy que
permitan hacer un verdadero seguimiento al rendimiento de los involucrados.
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1. Estructurar el organigrama:

Es el mapa que permite clarificar las relaciones laborales que existen entre los integrantes de la organizacion,
incluyendo jefes, colegas y colaboradores. Evita que personas que no conocen a otras o cuyo trabajo no tiene
ninguna relacion se evaluen y se pierda la oportunidad de obtener resultados veridicos.

2. Determinar los cargos y las funciones:

Categorizar cada uno de los cargos existentes en la organizacion, determinar cuales son los requisitos y funciones
basicas que se requieren para desempenarlos y establecer las responsabilidades y formas de entregar los resultados
gue se espera de cada uno de ellos. Esta informacion permitira asignar las metas y competencias correspondientes a
cada colaborador incluido en la evaluacion.
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HOBE

FORMATO DE PERFIL DE CARGO

FECHA

APELLIDO y NOMBRE

CATEGORIA TIPO DE DESIGNACION

ANTIGUEDAD EN EL CARGO

REPORTA A:

DEPENDENCIAS A CARGO Agentes

RELACIONA CON AREAS

[1. IDENTIFICACION DEL CARGO
DENOMINACION:

2. FUNCIONES GENERALES DEL CARGO

Tecnicatura en Gestion y Administracion Universitaria
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3. REQUISITOS MINIMOS

3.1 FORMACION ACADEMICA

3.2 EXPERIENCIA LABORAL

4. DESCRIPCION DE TAREAS

TAREAS

PERIODICIDAD

5. RESPONSABILIDADES

NIVEL

ALTO

MEDIO

BAJO

a. Bienes y valores (écuales?)

b. Informacién (¢cual?)

c. Relaciones interpersonales (écudl?)

d. Direccion y coordinacién (éde qué nivel jerdrquico?)

6.0BSERVACIONES - ACLARACIONES - DATOS DE INTERES - PROPUESTAS DE CAMBIOS
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3. Elegir la metodologia de evaluacion: (MAS ADELANTE PODRAN VER EN DETALLE)

Las evaluaciones de desempeno pueden ser de 90, 180, 270 o 360 grados. La primera incluye Unicamente la
participacion del jefe; la segunda incluye al jefe y los colegas; |a tercera al jefe, colegas y colaboradores y la ultima
a todos los anteriores y la autoevaluacion.

Las combinaciones de evaluadores para cada cargo pueden variar de acuerdo al criterio de |la organizacion, pero
lo importante es elegir la que permita obtener la mejor fotografia del desempeno del colaborador y explicarselo a
los involucrados antes de aplicar el proceso.
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EJEMPLO DE Evaluacion de Desempeiio
eInformacion del empleado
eCuestionario
Califique cada pregunta utilizando la escala numérica. Sume y divida por la cantidad total de preguntas. El promedio dara como
resultado una puntuacion general de desempeio.

L Nombre | Departamento ________Puesto | Supervisor ________ Fecha de contratacién Fecha de evaluacion

Muy insatisfactorio Insatisfactorio Satisfactorio Muy satisfactorio Sobresaliente
1 2 3 4 5

1- Calidad y productividad | Score |

a. Precision y calidad del trabajo realizado.
b. Cantidad de trabajo completada.
c. Organizacion del trabajo en tiempo y forma.
d. Cuidado de herramientas y equipo.
Promedio:

4- Iniciativa / Liderazgo

a. Cuando completa sus tareas, busca nuevas asignaciones.
b. Elige prioridades de forma eficiente.

c. Sugiere mejoras.

d. Identifica errores y trabaja para arreglarlos.

e. Motivay ayuda a los demas.

Promedio: »
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Muy insatisfactorio Insatisfactorio Satisfactorio Muy satisfactorio Sobresaliente

Comentarios del empleado

Comentarios y recomendaciones del supervisor

Metas y objetivos del empleado para la préxima evaluacion

Firmas

Las firmas de empleados y supervisores dejan constancia del conocimiento de la evaluaciény no representan un acuerdo con la misma.

Departamento de Recursos Humanos: Fecha:
Supervisor: Fecha:
Empleado: Fecha: Tecnicatura en Gestion y Administracion Universitaria

Administracion de Recursos Humanos
Lic. Sara Zeigner - 1° Cuatrimestre 2020
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4. Preparar la retroalimentacion

De nada sirve realizar un proceso de evaluacion de desempefio si no existe una conversacion posterior que permita
comunicar y discutir los resultados obtenidos.

Es una gran oportunidad para valorar el trabajo de los colaboradores, ayudarles en su desarrollo profesional y
discutir con ellos las razones por las cuales se presentan debilidades en sus funciones.

Permite fortalecer la relacion entre la organizacion y Ixs trabajadorxs ademas de demostrar que la evaluacion es
realmente importante y que los resultados no quedaran en el olvido.

Tecnicatura en Gestion y Administracion Universitaria
Administracion de Recursos Humanos
Lic. Sara Zeigner - 1° Cuatrimestre 2020



————

2 s 1. T, T AN
) uea TaGU
%/ Universidad de Buenos Aires - . T

5. Establecer un Plan de Desarrollo:
Tras entregar la retroalimentacion y evaluar los resultados, el siguiente paso es definir un Plan Individual de
Desarrollo (PID) que permita aprovechar las oportunidades de mejora identificadas y cerrar las brechas.

Objetivo: asignar las tareas destinadas a optimizar el desempefio y hacer estricto seguimiento a su
cumplimiento.

NOTA: Finalmente, es recomendable establecer un calendario con la periodicidad de las evaluaciones. El valor de realizar una
evaluacion de desempefio esta en poder comparar los resultados a través del tiempo. Una evaluacién semestral es lo mas
indicado para establecer un marco que permita verificar avances y retrocesos en las competencias laborales, el cumplimiento
de las metas y, si es el caso, |a realizacidon de las actividades definidas en el Plan Individual de Desarrollo.
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“Dime y lo olvido, enséname y lo recuerdo, involucrame y lo aprendo”
(Benjamin Franklin)

* identificar las fortalezas y areas de oportunidad

e clarificar sus metas

e acordar acciones de desarrollo necesarias para su logro

Los colaboradores que vienen con un proceso de evaluacidon de competencias previo, diligenciaran su Plan de Desarrollo Individual (PDI), con el
cual estableceran estrategias que permitan cerrar las brechas identificadas durante la evaluacion, utilizando como referencia las competencias

del equipo y las evaluadas.

El lider debera garantizar que los colaboradores de su equipo establezcan su PDI, enfocandose en cerrar las brechas mas importantes para
mejorar el desempefio, y sugerira lecturas y cursos que puedan complementar su proceso de desarrollo.

El colaborador debera establecer acciones concretas para el cierre de brechas, asi como buscar la generacion de escenarios de aprendizaje.

Tecnicatura en Gestion y Administracién Universitaria
Administracién de Recursos Humanos
Lic. Sara Zeigner - 1° Cuatrimestre 2020



T TRT

TG U
Universidad de Buenos Aires J N S

“Dime y lo olvido, enséname y lo recuerdo, involucrame y lo aprendo”
(Benjamin Franklin)

A partir del entendimiento de lo que el colaborador desea alcanzar en el futuro (en su vida personal como profesional)

Definen metas o pasos en referencia a experiencias o habilidades necesarias para lograrlo.

Identificar las fortalezas y areas de oprtunidadad (éEn qué es realmente bueno?, éQué habilidades han sido reconocidas

por los demas?)

» le permitira reconocer al colaborador qué lo hace sobresalir de los demas.
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 70%: Aprendizaje a través de la experiencia:

70% de los puntos de accion propuestos en el plan, proporcionen formacion en el puesto de trabajo a través de nuevos retos,
responsabilidades, proyectos y asignaciones. Ejemplos: Asignacion a proyectos especificos (dentro del area, fuera del area, de alto impacto,
de pronta implementacién, etc.). Asignaciones a grupos de trabajo inter-disciplinarios. Involucramiento en proyectos multifuncionales.
Asignaciones a roles de liderazgo de equipos. Exposicion: trabajar de cerca con el jefe directo / otros jefes, publicos internos / externos)

* 20%: Aprendizaje a través de otros:

Incluir acciones que mediante conversaciones de retroalimentaciéon y desarrollo con el lider, colegas y publico, permitan el desarrollo de

habilidades y reforzar comportamientos:

- Discutiendo fortalezas y oportunidades de mejora con los diferentes publicos.

- Trabajar con un experto o una persona “ejemplo” en la competencia o conocimiento a desarrollar. Recibir guia, apoyo y retroalimentacion
por parte del experto.

* 10%: Aprendizaje a través de programas de educacidn:

Actividades de aprendizaje estructurado (capacitaciones, programas de e-learning, autoestudio y lecturas relacionadas de libros y articulos de
actualidad.

Debe realizarse el constante seguimiento al avance de las acciones propuestas y tener siempre presente que el plan sera tan dinamico como
los avances que se den en el desarrollo de las habilidades y competencias, asi como las condiciones del entorno en las que se encuentre el

colaborador. Tecnicatura en Gestién y Administracién Universitaria
Administracién de Recursos Humanos
Lic. Sara Zeigner - 1° Cuatrimestre 2020
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EVALUACION DE DESEMPENO

Lo formal y legalmente aprobado
para las UU.NN
CCT 366/06
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TITULO 9 - EVALUACION DE DESEMPENO

Art. 131 - Se entiende por evaluacion de desempeno la realizada acerca de
competencias, aptitudes y actitudes del trabajador, y del logro de objetivos

o resultados en sus funciones.

Art. 132 - La evaluacion de desempeno deberd contribuir a estimular
el compromiso del trabajador con el rendimiento laboral y la mejora
organizacional, su desarrollo y capacitacion, la profesionalidad de su

gestion y la ponderacion de la idoneidad relativa.
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Art. 133 - La evaluacidon de desempeino se harad en forma regular,
anualmente, y serad ftomada en cuenta para elaborar politicas de recursos
humanos, capacitacion e incentivos y como antecedente en las

promociones y los concursos.
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EVALUACION DE DESEMPENO

Art. 134 — Cada agente sera evaluado por un érgano de evaluacidon que en cualquier caso debera integrarlo el jefe
inmediato superior. A tal efecto se confeccionara un formulario, donde se registren calificaciones de 1 a 10
respecto de los factores que se mencionan a continuacion:

a) Nivel de presentismo y puntualidad.

b) Responsabilidad.

c) Conocimiento del area donde se desempena.
d) Iniciativa.

e) Eficiencia, eficacia y creatividad.

f) Espiritu de colaboracion.

g) Animo de superacion.

h) Correccidn personal.

S

Sanciones disciplinarias merecidas durante el periodo evaluado. Ademas, para el tramo superior, se evaluara:
a) Capacidad de conduccion y liderazgo.
b) Objetividad y compromiso en el manejo del area.
c) Capacidad de planificacion y organizacion.
d) Aptitud para calificar.



TITULO 9 - EVALUACION DE DESEMPENO

Art. 135 - La evaluacion de desempeno serd nofificada al agente, dentro de los
cinco dias de producida. En caso de disconformidad, el agente podrd, dentro de los

cinco dias de notificado, interponer recurso ente la Junta Superior de Calificacion.

Art. 136 — La Junta Superior de Calificacion se constituira a nivel de institucion
universitaria y estard conformada por al menos cinco miembros. Su integracion serd

resuelta en paritarias particulares

Tecnicatura en Gestion y Administracion Universitaria
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TITULO 9 - EVALUACION DE DESEMPENO

Art. 137 - Las decisiones de la Junta se adoptaran por simple mayoria de votos de los miembros presentes
en la sesion. El quérum para sesionar serd de tres miembros. En las reuniones de la Junta Superior de

Cadlificacion podra participar el gremio local, a través de un representante y en calidad de vendedor.

Art. 138 — La Junta Superior de Cadlificacion deberd expedirse dentro de los quince dias habiles de la fecha
de interposicion del recurso. La notificacion de esta resolucion deberd formalizarse dentro de los cinco
dias hdbiles siguientes. Este pronunciamiento cierra la via administrativa. Todas las actuaciones se

agregardn al legajo del agente.

Tecnicatura en Gestion y Administracion Universitaria
Administracién de Recursos Humanos
Lic. Sara Zeigner - 1° Cuatrimestre 2020



-t T

R (X Universidad de Buenos Aires . | i ‘}AV ( ; U

X SEe-

EVALUACION DE DESEMPENO

Art. 139 — Cada tres anos se llevard a cabo un andlisis cuantitativo y cualitativo de las
evaluaciones producidas por cada agente evaluador, para determinar su
objetividad y eficiencia. Estara a cargo de funcionarios de la gestidon, y su resultado

se hard constar en el legajo respectivo.

Tecnicatura en Gestion y Administracion Universitaria
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Alicia Cufiarro (SOCIOLOGA — MIEMBRO DE LA ASOCIACION DE ADMINISTRADORES GUBERNAMENTALES)

Desde los “80: adecuacion de los recursos humanos a las condiciones emergentes de los procesos de
cambio. (sucesivas reducciones de personal, las experiencias de seleccién e incorporacion de gerentes
formados en el sector privado, los programas de capacitacion implementados, etc.)

La serios, objetivos y transparentes contribuyd también a
reforzar los aspectos perversos de las modalidades de reclutamiento, seleccidon e incorporacion. Pero,
fundamentalmente, la existencia de un contrato de permanencia casi vitalicio entre el empleado y la
Administracion -la estabilidad del empleado publico convertia al empleo publico en un bien intangible, con
indiferencia frente a la eficacia del desempeno, la responsabilidad ejercida y la utilidad del trabajo para la
institucion.

Tecnicatura en Gestion y Administracion Universitaria
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A lo largo de la ultima década se han utilizado diversos instrumentos para revertir la situacién descrita, con grandes
avances, pero también con algunos retrocesos.

Consideremos las que se fueron implementando y el relativo éxito o fracaso de cada una de
ellas, referidas a los aspectos centrales de las politicas de recursos humanos en la Administracion Central:

Relevamiento de los recursos humanos existentes. Analisis de potencial de desarrollo y condiciones de trabajo.
. Modificacion de estructuras organizativas.

. Rol de la consultoria externa.

. Sistemas de reclutamiento y seleccion.

. Capacitacion.

7. Sistemas de retribucion.
8. Regimenes de estabilidad en las funciones.
9. Descentralizacidon presupuestaria en la administracidon de recursos humanos.

10. Motivacidn de los recursos humanos y comunicaciones internas Tecnicatura en Gestién y Administracién Universitaria

Administracion de Recursos Humanos
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6. SISTEMAS DE EVALUACION DE DESEMPENO

Sumamente dificil si se pretende hacerla con objetividad y equilibrio aun en empresas privadas y con
mayor razon en el Estado, donde intervienen factores distorsionantes dificiles de controlar.

Mayor margen de arbitrariedad en los juicios de los funcionarios politicos encargados de evaluar o
refrendar las evaluaciones, entre otras razones, por el caracter basicamente transitorio de su gestion.
(favoritismos, clientelismos, mayor o menor docilidad ante demandas etc., tienen todavia peso a la hora de
producir las evaluaciones).

La existencia, en algunos casos, de sistemas donde la evaluacion es efectuada casi exclusivamente por
pares o colegas del evaluado, constituye la negacion de principios elementales de objetividad.

Tecnicatura en Gestiéon y Administracion Universitaria
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-  Emergencia de entre el empleado vy su jefe y/o sus pares
- Surgimiento de
- Generacion de ral de realizar una buena gestion, por la

tendencia a atender mas a la presion de demostrar que se realiza una buena gestion que a realizarla

efectivamente (no siempre las dos cosas van juntas).
gue eventualmente se producen.

Servir de (Retributivas, de desarrollo de carrera) y de castigos (falta
de promocidn, exclusion).

la mayor o menor adaptacion a los objetivos de la organizacion y/o del respectivo jefe.
Proteger la existencia y permanencia de grupos,

o el grado de adaptacion de cada uno de los

empleados o funcionarios. Tecnicatura en Gestion y Administracion Universitaria
Administracion de Recursos Humanos
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EVALUACION DE DESEMPENO
Y/O
GESTION DEL DESEMPENO
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Evaluacion
de
Desem pe ﬁ @) Evento habitualmente conducido por un

jefe

Gestion del

Naturalmente un sistema complejo/holistico

Desempeno

Permite mirar hacia afuera, hacia adentro,
hacia atrds hacia adelante

Ciclo integrado de gestion del “qué”

Revisidn retrospectiva de tareas o L A

conductas

s Planificacién — Seguimiento — Evaluacién —
Concluye con calificacidén base para toma Mejora

de decisiones.
Proceso de comunicacion interactivo, el

trabajador se involucra activamente en la
gestion de su propio desempeno
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CLAVES

ASPECTO OBIJETIVO
¢QUE LOGRAR? - ¢QUE SE LOGRO?

NATURALEZA DUAL : :

OBIJETIVOS RESULTADOS

DESEMPENO

DESEADO

ASPECTO SUBJETIVO
iCOMO LOGRARLO? - ¢COMO SE LOGRO?

¥ 3

COMPETENCIAS COMPORTAMIENTOS
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CLAVES

éQué y como
vamos a lograrlo?
PLANIFICACION

DECISIONES
Politicas -
Consecuencias —
Mejora Continua

NATURALEZA CiCLICA

éQué estamos

logrando y como?

SEGUIMIENTO
CONTINUO

EVALUACION

éQué logramosy /
como?
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ACTORES EN LA GESTION DEL DESEMPENO

Toda la Organizacion

Area de RRHH

El JEFE

COLABORADOR
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EVALUACION DE DESEMPENO

POSIBLES
RESPONSABLES
DE EVALUAR EL

DESEMPENO

La seleccidn del responsable debe efectuarse en base a
criterios de objetividad, relevancia y pertinencia.
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TIPOS EVALUACION DE DESEMPENO

Autoevaluacion

Evaluacion del superior inmediato
Evaluacion de los companeros de trabajo
Evaluacion de los subordinados inmediatos
Evaluacion de 360 grados

Comité de evaluacion

Organo de recursos humanos
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TIPOS EVALUACION DE DESEMPENO

e Autoevaluacion

Propio empleado es quien evalua su desempeno de acuerdo a una serie de pardmetros o
indicadores que deberdn considerarse en el diseno del instrumento especifico.

Ventajas: promueve la participacion y colaboracion, disminuye la resistencia y genera mayor
aceptacion respecto del sistema, viabiliza la creacidon de instancias de discusion e
intercambio con el superior, posibilita el autodesarrollo y la identificacion de necesidades de
formacion y motiva la mejora personal.

Debido a sus falencias (tendencia a exagerar las valoraciones, prejuicios, etc.) es una
modalidad mds adecuada para propédsitos de desarrollo que de evaluacidon. Estudios
empiricos han demostrado mayor indulgencia de los individuos al evaluarse a si mismos,
resultfa aconsejable este tipo de evaluacion para programas de desarrollo o su uso en
combinacion con ofros.
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TIPOS EVALUACION DE DESEMPENO

« Evaluacion del superior inmediato

Modalidad mds comin. Constituye aproximadamente el 95% de los casos en los niveles bajo y
medio de la organizacion.

Se afirma que resulta pertinente su juicio ya que el supervisor inmediato es quien se encuentra
mas al tanto del desempeno observado por el empleado, de las metas propuestas y de los
posibles obstdaculos que se hayan presentado para la realizacion de las tareas.

iiOjoll Cuando es sdlo el superior inmediato quien evalia el desempeno, se presentan una
serie de inconvenientes que impregnan el proceso de subjetividad.

Existe una tendencia en los gestores a dirigir a sus subordinados y evaluarlos en funcidn de su
propio interés. En consecuencia, se readlizan evaluaciones incorrectas de manera
intencionada con el objetivo de evitar conflictos con el personal que se encuentra a su cargo.
Alternativa: proponer la intervencion de evaluadores adicionales: el propio empleado, sus
colaboradores o el personal a cargo.
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« Evaluacion de los subordinados inmediatos

Los subordinados evaluan el desempeno de su jefe y ello se justifica en razdn de su proximidad
y de la informacidn precisa con la que cuentan respecto de su accionar. El equipo puede
evaluar asimismo la forma en que le fueron proporcionados los recursos para alcanzar el logro
de los objetivos y realizar sugerencias para la mejora de los resultados.

Métodos que se corresponde con estilos de liderazgo comprometidos en los que se valora una
atmaodsfera de franqueza.

Chiavenato (2002, p.203) “La evaluacion hacia arriba permite que el grupo promueva
negociaciones e infercambios con el gerente, exigiendo nuevos enfoques en términos de
liderazgo, motivacion y comunicacion que den mads libertad y eficacia a las relaciones
laborales. La orden arbitraria del superior pasa a ser sustituida por una nueva forma de
actuacion democrdtica, sugestiva, consultiva y participativa”.

Desventajas: falta de informacion de los subordinados respecto de todas las actividades
realizadas por su superior y el temor de represalias ante resultados desfavorables.
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TIPOS EVALUACION DE DESEMPENO

- Evaluacion de 360 grados
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Método moderno: “Proporciona la retroalimentacion del desempefio desde el circulo completo de
contactos diarios que un empleado pudiera tener” (Robbins, 1999, p.568).

El trabajador puede asi recibir evaluaciones de su superior inmediato, altos directivos, companeros de
trabajo o miembros de equipo, proveedores, clientes internos y externos, etc.

Chiavenato (2002, p.203) afirma que “...es mas rica porque recolecta informacion de varias fuentes y
garantiza la adaptabilidad y el ajuste del empleado a las diversas exigencias del ambiente de trabajo y de
sus compaferos”.

Ventajas: se ajusta a la nueva modalidad de trabajo en equipo, permite obtener mediciones mas precisas
respecto del desempefio y fomenta la participacion de diversidad de actores, lo cual puede propiciar
mayor objetividad.
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TIPOS EVALUACION DE DESEMPENO

- Evaluacion de 360 grados

(Recomendada en la Carta Iberoamericana de la Funciéon Piblica (2003): “En la medida posible,
y en forma en todo caso coherente con la cultura interna de las organizaciones publicas, los
sistemas de servicio civil incorporardn, especialmente con finalidades de desarrollo y mejora de
las competencias personales, mecanismos de evaluacion de 360 grados o similares, mediante los
cuales las personas reciben refroalimentacion de su desempeno por parte de los diferentes
afectados por el mismo, ya estén situados por encima, por debajo o en un plano equivalente al
de su posicion jerdrquica’.
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TIPOS EVALUACION DE DESEMPENO

« Comité de evaluacion

La organizacion nombra a un comité de personas para llevar adelante la evaluacion,
conformado por miembros permanentes, como la mdaxima autoridad del organismo, del drea de
recursos humanos y el especialista en evaluacidon del desempeno; y transitorios, como el superior
del empleado evaluado y su correspondiente superior (Chiavenato, 2002)

Desventajas: su cardacter centralista y su énfasis en el pasado, un poco vinculacion de la comisién

con el empleado evaluado y la onerosidad y lentitud para su aplicaciéon
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TIPOS EVALUACION DE DESEMPENO

« Organo de recursos humanos

Encargado de llevar adelante las evaluaciones de todo el personal de la organizacion. Los
superiores elaboran y remiten informacion sobre el desempeno del personal a su cargo, la cual
es procesada por el drea de recursos humanos para la generacion de informes (Chiavenato,

2002).
Criticas: cardcter centralizador y burocrdtico, su poca flexibilidad, que al trabajar con medias y

medianas no considera el desempeno particular sino que se basa en lo general y una tendencia

a la estandarizacion del desempeno.
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FACTORES EVALUACION DE DESEMPENO CONTENIDOS EN EL CCT 366/06

Nivel de presentismo y puntualidad

Fie
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FACTORES EVALUACION DE DESEMPENO 364/06

Eficacia, eficiencia y creatividad
Iniciativa E’ (“ km
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Espiritu de colaboracion
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Animo de

superacion

Sanciones disciplinarias

ES DABLE OBSERVAR QUE EN EL CCT 366/06 LOS FACTORES SON ENUMERATIVOS, CARECIENDO DE UNA DEFINICION
Y FORMA DE MEDICION DE CADA UNO DE ELLOS. rtecnicatura en Gestién y Administracion Universitaria
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