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INTRODUCCION

En un entorno laboral cada vez mds competitivo y dindmico, la
evaluaciéon del desempefo se ha convertido en una herramienta
fundamental para el crecimiento y la mejora continua tanto a nivel
individual como organizacional. En este contexto, el enfoque basado en
competencias emerge como una metodologia efectiva para evaluar y
desarrollar el talento de los empleados.

Este mdédulo de evaluacién de desempeno bajo un esquema de
competencias estd disefiado para proporcionar una estructura claray
objetiva para medir las habilidades, conocimientos y comportamientos
especificos requeridos para el éxito en un puesto de trabajo. Al
centrarse en competencias clave, se busca identificar las fortalezas y
dreas de mejora de los empleados, asi como proporcionar
retroalimentacion significativa y orientacién para su desarrollo
profesional.
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OBJETIVO DEL MODULO 4

Evaluar el desempefio de manera efectiva utilizando un
enfoque basado en competencias, identificando y aplicando
las habilidades claves requeridas para lograr evaluacion

transparente y objetiva.

Habilidades a desarrollar: Evaluar,
aplicar, medir, valorar, analizar.
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1. METODOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO POR

COMPETENCIAS

CONCEPTOS Y FUNDAMENTOS DE LA EVALUACION POR
COMPETENCIAS

Durante el Gltimo periodo, se ha evidenciado la importancia de alinear
las précticas de Recursos Humanos con la estrategia organizacional.
En el proximo moédulo, se buscard determinar la relacion del
desempefo con la estrategia organizacional, ya que el cumplimiento
de los objetivos de los colaboradores contribuird al logro de los
objetivos institucionales y, por ende, a la estrategia organizacional
(Chiavenato, 1.2007).

Es fundamental seguir una cascada de objetivos para generarlos.
Primero, se debe establecer el objetivo organizacional, luego se
analizan los objetivos a nivel de drea o departamento, seguido por los
objetivos grupales, y finalmente se definen los objetivos individuales.

Los objetivos individuales son especialmente importantes, ya que su
cumplimiento impulsa el logro de otros objetivos. Por ello, es crucial
realizar una evaluacion de desempefio, ya que los resultados
permitirdn identificar las competencias necesarias para alcanzar estas
metas.

Una vez comprendida la relacidn entre la evaluacion de desempero
por competencias y la estrategia organizacional, podemos desarrollar
el concepto de evaluacidon por competencias. Esta se define como:

“Las evaluaciones de competencias deben hacerse siempre en funcién
de cdmo se ha definido el puesto. Si la compafia trabaja con el
esquema de competencias, evaluard en funcibn de estas”.
(Chiavenato, 12007). o)
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Al hablar de competencias, estas deben ser establecidas para toda la
organizacién como competencias transversales, y luego divididas por
drea o nivel de posicidn como competencias especificas. Es a través de
estos dos tipos de competencias que se evaluard el desempefio del
trabajador, utilizando una escala de puntuacién.

La evaluacién de desempenfo se centra Unicamente en calificar las
competencias relacionadas con el puesto de trabajo, teniendo en
cuenta el nivel requerido para dicho cargo.

En el ejemplo proporcionado, se muestran seis competencias, sin
nombres especificos, donde una linea indica el nivel requerido por el
perfil y otra muestra el resultado obtenido de la evaluacién de
desempefo.

La evaluacion por competencias solo es posible cuando Ia
organizacion cuenta con perfiles de cargos que especifiquen las
competencias requeridas. En caso de no tener estos instrumentos, es
necesario elaborarlos, junto con un diccionario de competencias
(Chiavenato, 1.2007).

Trabajar en base a competencias resulta ventajoso, ya que optimiza
los procedimientos al combinar habilidades, conocimientos vy
cualidades de los colaboradores.

Segin Martha Alles (2002) la evaluacién de desemperio por
competencias busca comparar diferentes conductas o
comportamientos de los colaboradores en un periodo determinado.
Una vez identificadas las conductas del trabajador, se relacionan con
una competencia y se comparan con la descripcion de la conducta
requerida para el puesto.
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ANALISIS DE CONDUCTA O COMPORTAMIENTOS COMO CRITERIO DE
EVALUACION

Toda evaluacién de desempefo debe basarse en un andlisis de las
conductas o comportamientos, y esto es especialmente crucial en la
evaluacion por competencias. Si este proceso de andlisis no se lleva a
cabo adecuadamente, la evaluaciéon carecerd de validez (Capuano,
A,2004).

La evaluacién por competencias se centra en observar las conductas.
La conducta observable es el comportamiento que un trabajador
muestra ante una situacién especifica. No se refiere al conocimiento
que posee la persong, ya que puede actuar en base a dicho
conocimiento o no.

Este enfoque de evaluacién Capuano (2004) se caracteriza por
observar cdémo se comporta un trabajador ante situaciones veridicas.
Aunque es importante que los colaboradores posean ciertas
caracteristicas para cumplir con sus objetivos, el interés principal es
entender cOmo actdan en situaciones concretas (p.14l).

La evaluacidn de competencias busca minimizar la subjetividad, ya
que se basa en la observacion de comportamientos, no en juicios
personales hacia un colaborador. El evaluador debe analizar como se
comporta el colaborador en situaciones especificas, especialmente en
contextos conflictivos o criticos, para evaluar su impacto en la
organizacion.

Es fundamental definir previomente las competencias que se
evaluardn y el grado de dominio esperado. También se requiere un
diccionario de competencias o comportamientos para una evaluacién
precisa.

Algunas organizaciones intentan realizar evaluaciones  por
competencias sin perfiles de cargos, lo cual dificulta la evaluacién. Sin
embargo, si se evalidan competencias transversales o genéricas,
aplicables a todos los colaboradores, la evaluacion es posible. La 00
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seleccion de competencias a evaluar debe estar alineada con la
cultura y estrategia organizacional.

En el método propuesto por Martha Alles(2010), se siguen varios pasos
clave para la evaluacion por competencias:

77 N\

Es importante recordar que los colaboradores no eligen qué
competencias utilizar en situaciones complejas; simplemente buscan
resolver la tarea de manera eficiente.
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IDENTIFICACION Y DEFINICION DE CONDUCTAS RELEVANTES PARA
LA EVALUACION

COMPORTAMIENTO OBSERVADO | SE RELACIONA | SE RELACIONA CON LA | LA
CON LA | SIGUIENTE DESCRIPCION | EVALUACION
COMPETENCIA RESULTANTE
En esta ocasion también intentd en | Trabajo en Coopera. Participa de buen | No
todos los casos el Equipo grado en el grupo, apoya | desarrollada
lucimiento  personal  por sus decisiones. Redliza la
sobre el de su equipo y presentd a los parte del trabajo que le
clientes los nuevos productos como corresponde. Como
si fueran de su creacién personal. miembro de un equipo,
Estuvo preocupado por la calidad de mantiene informados a los
sus exposiciones y no por explicar a demés y los tiene al
los clientes las bondades de los corriente de temas que lo
productos afectan. Comparte
Informacién. Grado D
Sibien apeld a su buena Modalidad Sus mensajes no siempre | Grado D

presencia, uso para la presentacion
un impecable traje azul, contratd a
un joven que le prepard la
presentacidn con efectos de audio y
derrochd su natural seduccién
acompafiada por su buena voz de
locutor aficionado: no se preocupd
demasiado por ser claro porque
consider6 que  conocia las
necesidades de los clientes ya que
la zona estaba a su cargo desde
hacia mucho tiempo. No estaba
especialmente interesado en
conocer el punto de vista de los
clientes frente a la nueva linea de
productos.

de Contacto

son trasmitidos o
comprendidos
claramente.

No demuestra interés por
conocer el punto de vista
o los intereses de otras
personas.

Competencias

Fuente Martha Alles (2002), desempefio por competencias.

=
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IMPORTANCIA DE LA OBSERVACION Y LA FRECUENCIA EN LA
EVALUACION DE CONDUCTAS

La observacién y la frecuencia desempefian roles fundamentales en la
evaluacion de conductas, especialmente en contextos de evaluacion
de desempefo por competencias (Capuano, A,2004). Aqui hay
algunas razones clave que resaltan su importancia:

1. Precisiones en la Evaluacion: La observacion directa de las
conductas permite una evaluacién mds precisa y objetiva del
desempeo de un colaborador. En lugar de depender
dnicamente de la percepcidn subjetiva del evaluador, la
observacidon directa proporciona evidencia concreta sobre como
el colaborador aborda diversas situaciones en el trabajo.

2. Identificacién de Fortalezas y Areas de Mejora: La observacion
regular de las conductas de los colaboradores brinda
informaciéon valiosa sobre sus fortalezas y dreas de mejora. Al
analizar la frecuencia con la que se manifiestan ciertos
comportamientos, los evaluadores pueden identificar patrones y
tendencias en el desempefno de cada individuo.

3. La observacion en diferentes situaciones y contextos laborales
permite una evaluacion mds completa del desempefo de un
colaborador. No todas las conductas serdn relevantes o
apropiadas en todas las circunstancias, por lo que es importante
evaluar cdémo un colaborador se adapta y responde a diferentes
desafios y escenarios laborales.

4. Evaluacion de Competencias: En el marco de la evaluacién por
competencias, la observacion de conductas especificas es
fundamental para determinar el nivel de dominio de cada
competencia por parte del colaborador. La frecuencia con la que
exhibe ciertos comportamientos relacionados con una
competencia particular ofrece informacion sobre su nivel de :
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habilidad y experiencia en esa drea.

5. Toma de Decisiones Fundamentadas: Basarse en la observacion
y la frecuencia de conductas permite a los evaluadores tomar
decisiones de desarrollo y asignaciéon de recursos de manera
mas fundamentada vy justa. En lugar de confiar Unicamente en
impresiones subjetivas, los datos recopilados a través de la
observacién y la frecuencia respaldan decisiones mdads
informadas y objetivas

AUTOEVALUACION DE COMPETENCIAS POR PARTE DEL EMPLEADO

La autoevaluacién, como su nombre sugiere, implica que el
colaborador evalle su propio desempefio utilizando indicadores o
criterios previamente establecidos. Por lo general, se emplea como una
fase inicial o complementaria en los procesos de evaluacion de
desempeno. Después de la autoevaluacién, el colaborador puede ser
evaluado por su supervisor directo (en una fase inicial) o puede
autoevaluarse como parte de un enfoque de evaluacién 360° (como
fase complementaria).

Aunque la cadlificacidn final del desempefio rara vez se basa
danicamente en la autoevaluacidén, su objetivo principal es educativo.
Permite al colaborador evaluar criticamente su propio rendimiento,
identificar puntos fuertes y dreas de mejora, y definir su compromiso
con la organizacion en relacién con la misidon y los objetivos
organizacionales (Maristany, J. 2000).

=
N
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* Proporciona la percepcion del « Pugde haber falta de autocritico
colaborador sobre su  propio por parke del colaborador.
desempeno, lo que permite a o » Existe la tendencia a proporcionar
organizacion Conocer 5U valores medios o extremos.
Qutopercepcion. _ » Lo volidez de lao informacion

= Puede generar sugerencias para obtenida depende de la cercania
mejorar el desempeno, basadas entre lao autopercepcion  del
enla _'f*'—'" tificacion de fortalezas coloborador v la realidad, lo que
v debilidades.

. . puede ser una lirmitacion.
= Sirve como punto de partido

pora la discusion entre el

colaborodor vy su supervisor

durante lo retroalimentacion de

la evaluacion de desempeno.

VENTAJAS DESVENTAJAS

El autoconcepto del colaborador, es decir, su percepcion y evaluacion
de si mismo, juega un papel crucial en la efectividod de la
autoevaluacion. Las experiencias vividas pueden influir en el
enriguecimiento o debilitamiento del autoconcepto, Yy la
autoevaluacion permite al colaborador reflexionar sobre su
desempeno laboral y adquirir una comprensidon mas realista de sus
capacidades y areas de mejora (Maristany, J. 2000).

Es importante tener en cuenta que la autoevaluacidon puede ser
susceptible a la percepcién que tienen los colaboradores sobre la
eficacia del proceso de evaluacidon de desempeno. La falta de claridad
sobre los objetivos del proceso, la transparencia del sistema y las
posibles consecuencias de un resultado desfavorable pueden influir en
la forma en que los colaboradores completan la autoevaluacion. La
capacitacion constante tanto para los colaboradores como para los
supervisores puede ayudar a abordar estos problemas y promover una
evaluaciéon mds objetiva y constructiva.

=
W
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EVALUACION DEL SUPERVISOR DIRECTO: EVALUACION POR PARTE
DEL SUPERVISOR INMEDIATO

La evaluacion del supervisor directo es el eje central de los sistemas de
evaluacion del desempeno, ya que se considera que el supervisor estd
en la mejor posicidon para observar y evaluar el desempefio de sus
subordinados.

El supervisor directo, al mantener un
contacto personal cercano con sus
colaboradores, posee un conocimiento
detallado de las condiciones y |
caracteristicas de su desempeno. |
Utilizando los formularios de |
evaluacion de desempeio
proporcionados por el drea de recursos '.
humanos, el supervisor reflexiona sobre |
las conductas observadas de sus
subordinados y la frecuencia con la a 5
que se manifiestan, para luego calificar

cada una de las competencias -
necesarias para el eficaz desempeno o

del puesto.

En algunos casos, el supervisor primario puede recurrir a la opinidon de

un supervisor secundario, clientes, colegas o proveedores relacionados

con el trabajo del colaborador bajo evaluacién para ampliar su
perspectiva sobre su desempefo (Maristany, J. 2000).

* La autoevaluacion del colaborador también puede ser un factor
importante en el proceso de evaluacion. En organizaciones que
incluyen este método, el supervisor tiene en cuenta las opiniones
del colaborador sobre el logro de objetivos y el desarrollo de las
conductas requeridas para el puesto. Se lleva a cabo una reunién
preliminar entre el colaborador y su supervisor para que el
primero justifique las calificaciones otorgadas, lo que ayuda al
supervisor a comprender el autoconcepto del colaborador y su
punto de vista ante diversas situaciones. E
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Una vez recopilada toda la informacion relevante, el supervisor amplia
su interpretacion del desempefio del colaborador y procede con la
evaluacion. Posteriormente, se realiza una entrevista de feedback
donde se discuten los resultados de la evaluacién, identificando
fortalezas y debilidades del colaborador. Esta etapa fomenta una
comunicacidén mdas fluida sobre aspectos laborales entre el
colaborador y su jefatura (Gémez,2001)

Finalmente, después de explicar los resultados en la entrevista de
feedback, se discuten de manera conjunta los planes de accién para
abordar los puntos débiles, potenciar los puntos fuertes y establecer
objetivos para el préoximo periodo, y en algunos casos, se elaboran
planes de sucesion.

EVALUACION 180°: RETROALIMENTACION RECIiPROCA ENTRE
EMPLEADO Y SUPERVISOR

La evaluacion 180° implica que una persona sea evaluada por su jefe,
sus pares Yy, eventualmente, los clientes, sin incluir el nivel de
subordinados o superiores. Es una opcidn intermedia entre la
evaluaciéon 360° y el enfoque tradicional de la evaluacion de
desempeno basado en la relacidén jefe-colaborador o supervisor-
supervisado.

Este sistema requiere el compromiso y la confianza de todos los
integrantes de la organizacidn, asi como varios anos de aplicacion
sistemdatica para obtener los mejores resultados. Se recomienda
especialmente para organizaciones como los grandes estudios
profesionales, donde no existe una jerarquia claray todos los miembros
tienen un rol relevante (Goleman, D.1999).

=
U
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Algunos aspectos por considerar en la evaluacion 180° incluyen:

« La evaluacién no concluye con la presentacion de resultados; es
necesario realizar un andlisis personal y un plan de desarrollo de
competencias.

+ Los evaluadores son elegidos por el evaluado siguiendo pautas
especificas y deben haber tenido la oportunidad de observar al
evaluado en accidn.

+ Los evaluadores pueden incluir clientes internos y externos,
colaboradores, miembros del equipo, supervisores, managers y
socios.

« La implementacién de estos procesos hace que la organizacion
sea mAas creible, identifique fortalezas y debilidades, y detecte
discrepancias en las relaciones y necesidades de entrenamiento.

« Para garantizar la confidencialidad, el proceso debe ser llevado
a cabo por un consultor externo de nivel gerencial, quien recibird
los formularios de evaluacién directamente del evaluado.

- El informe de evaluacidbn debe ser claro y explicativo, =
entregdndose personalmente al evaluado
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» Losresultados deben discutirse en una reunién de feedback.

- La organizacién debe estar preparada y madura para aplicar
esta herramienta.

« Puede aplicarse en organizaciones de cualquier tamanio.

EJEMPLO DE UNA RETROALIMENTACION POSITIVA EN UNA

EVALUACION 180°

Nombre del empleado: Ana Lopez
Fecha de la evaluacion: 5 de febrero de
2020

Evaluador: Luis Martinez, compafiero de
equipo

ASPECTOS POSITIVOS:

1. Colaboracion en equipo: Ang, has
demostrado una gran habilidad
para trabajar en equipo. Siempre
estds dispuesta a ayudar a los
demds y compartes  tus
conocimientos de manera
generosa.

2. Creatividad y aportes: Tus ideas y sugerencias han sido muy
valiosas para el proyecto en el que estamos trabajando. Tu
creatividad ha permitido encontrar soluciones innovadoras a
problemas complejos.

3. Compromiso Yy responsabilidad: Te has mostrado
comprometida con tus responsabilidades y cumples con tus
tareas en tiempo y forma. Esto ha contribuido significativamente
al éxito del equipo.

=
~

Chile Técnicas para Aplicar Evaluacion de Desempefio bajo el Modelo de Gestion por
d.r* Capaciba Competencias




AREAS DE MEJORA:

1. Comunicacion interdepartamental: A veces, la comunicacion
con otros departamentos podria mejorar. Seria beneficioso
establecer una comunicacién mas fluida y proactiva para evitar
malentendidos y mejorar la coordinacion entre areas.

2. Gestion del tiempo: He notado que en algunas ocasiones tienes
dificultades para cumplir con los plazos establecidos. Trabajar en
técnicas de gestion del tiempo podria ayudarte a mejorar tu
eficiencia y productividad.

3. Desarrollo de habilidades técnicas: Considero que podrias
beneficiarte de un mayor desarrollo de tus habilidades técnicas
en ciertas dreas especificas del trabajo. Seria Gtil identificar esas
dreas y buscar oportunidades de capacitacion o formacion para
fortalecer tus conocimientos.

Siguiendo este mismo ejemplo al finalizar la retroalimentacion se
deben establece los objetivos del Plan de accién:

1°. Programar reuniones regulares para mejorar la comunicacion
interdepartamental.

2¢. Explorar técnicas de gestion del tiempo y establecer metas
claras para mejorar la eficiencia en el cumplimiento de tareas.

3°. Identificar dreas de capacitacion o formacién que puedan

ayudarte a desarrollar tus habilidades técnicas y proponer un
plan de desarrollo personalizado.

=
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EVALUACION POR UN COMITE DE CALIFICACION
MULTIDISCIPLINARIO

El Comité de Calificacidn es un érgano designado especificamente
para llevar a cabo evaluaciones de desempeio colectivas en una
organizacién. Este comité estd compuesto por colaboradores, tanto
permanentes como temporales, provenientes de diversas dreas o
departamentos dentro de la empresa (Quezada M, 2003).

Su funcidon principal es evaluar a un grupo de empleados,
generalmente entre 20 y 30, que comparten similitudes en cuanto a
responsabilidades laborales, cantidad de colaboradores a su cargo,
nivel jer@rquico en la compania, entre otros aspectos relevantes. Esta
evaluaciéon se lleva a cabo mediante la comparacion de los
desempenos individuales, lo que resulta en un proceso mds imparcial,
equitativo y valido en comparacién con las evaluaciones tradicionales
supervisor-colaborador. Esto se debe a que se eliminan problemas
potenciales de favoritismo o sesgos por parte de los evaluadores.

En algunas situaciones, el Comité de Calificacion puede combinar su
evaluaciéon con el método supervisor-colaborador. En este caso, el
comité utiliza las calificaciones proporcionadas por los supervisores
directos de los empleados evaluados como punto de partida. Luego, se
realiza una comparacion entre los desempefios individuales para
obtener una evaluacién mds objetiva y libre de sesgos (Quezada M,
2003).

Otro ejemplo de cdmo se combinan diversas herramientas en la
evaluacion de desempeno es el uso del método de distribucion forzada,
también conocido como campana de Gauss. Este método se basa en
la premisa de que un grupo amplio de personas tiende a mostrar un
rango normal de habilidades o cualidades, segun la distribucidén de
Gauss. Por lo tanto, los miembros del comité compararan el
desempeno de los empleados en base a competencias, teniendo en
cuenta las calificaciones proporcionadas por sus supervisores directos,
y determinardn las calificaciones finales teniendo en cuenta una =
distribucion normal (Quezada M, 2003). O
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EJERCITANDO LO APRENDIDO

Lee el siguiente caso y contesta la actividad
segln lo aprendido:

Supervisor de una empresa entrega la
siguiente retroalimentacion a su
companero: “He revisado tu desempero
reciente y tengo algunas preocupaciones
que necesito abordar contigo.
francamente, no estoy contento con tu
trabajo dltimamente y siento que no estas
cumpliendo con las expectativas de la
empresa. no estads cumpliendo con los
plazos y tus entregas no son de la calidad que esperamos de alguien
en tu posicién. esto es inaceptable y necesita mejorar de inmediato.
necesitas cambiar tu actitud y empezar a mostrar mas entusiasmo y
dedicaciéon hacia tu trabajo. Francamente, no creo que tengas las
habilidades necesarias para este puesto. Espero que tomes en serio
estas preocupaciones y hagas un esfuerzo consciente para mejorar. si
no veo una mejora significativa en tu desempefio en las préximas
semanas, tendré que considerar tomar medidas adicionales, incluida
la posibilidad de disciplina o terminacién de tu empleo”.

a) Basado en el caso escribe como seria una correcta
retroalimentacion positiva

N
o
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2.ENTRENAMIENTO EN LA EVALUACION DE

DESEMPENO POR COMPETENCIAS

ax.

CAPACITACION EN EL USO DE HERRAMIENTAS DE EVALUACION POR
COMPETENCIAS

La capacitacién en el uso de la herramienta es crucial para el éxito de
cualquier sistema de evaluacidon del desempeno, especialmente
cuando se basa en competencias. Se presentan los aspectos
fundamentales para el entrenamiento de los evaluadores en este
contexto:

Relacion con el desarrollo:

El andlisis y evaluacién de competencias estdn estrechamente vinculados
con el desarrollo del talento humano. Por lo tanto, este enfoque debe ser
explicito en las actividades de entrenamiento tanto para evaluadores como
para evaluados(Sherman et al,1999).

+ Desarrollo de competencias individuales: A través de Ia
evaluacioén, se identifican dreas de mejora en el desempero de
los colaboradores, lo que permite establecer planes de accidn
para fortalecer esas competencias. Este enfoque no solo
beneficia al empleado al aumentar su empleabilidad y éxito
profesional, sino que también contribuye al logro de los objetivos
organizacionales si las competencias estdn alineadas con la
estrategia de negocios.

« Perspectiva organizacional: El desarrollo de competencias
individuales alineadas con la estrategia de la organizacion
conduce al éxito y al logro de los objetivos organizacionales. Es
un proceso de "ganar-ganar” tanto para la organizacién como
para los colaboradores (Sherman et al,1999). II:\)
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RELACION ENTRE LA EVALUACION Y EL DESARROLLO PROFESIONAL

La relacion entre la evaluacidn y el desarrollo profesional es fundamental para
el crecimiento y el éxito tanto a nivel individual como organizacional. La
evaluacion del desempeno proporciona una retroalimentacion valiosa sobre
el rendimiento de los empleados, identificando sus fortalezas y dreas de
mejora. Esta retroalimentacién es esencial para guiar el desarrollo profesional
de los empleados, ya que les permite comprender donde estdn y qué
necesitan hacer para avanzar en sus carreras (Catalano;Avolio y Sladogna,
2004).

Cuando la evaluacién del desempenio se integra estrechamente con el
desarrollo profesional, se establece un ciclo continuo de mejora. Los
empleados pueden recibir orientacién especifica sobre coémo mejorar
sus habilidades y competencias, asi como establecer metas claras
para su crecimiento profesional. Esto no solo beneficia a los empleados
al permitirles alcanzar su maximo potencial, sino que también
beneficia a la organizacién al contar con un equipo mds competente y
comprometido.

N
N
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Imagina que trabajas en una empresa de tecnologia y tu funcion principal es el I
desarrollo de software. Durante la evaluacion de desempefio anual, tu supervisor
observa que tienes un sélido conocimiento técnico y habilidades de programacion, I
pero que podrias mejorar en tus habilidades de comunicacion y trabajo en equipo.

I
I
I
I
| Como resultado de esta evaluacion, decides enfocarte en mejorar estas areas. Te
I inscribes en un curso de comunicacion efectiva y participas en proyectos de equipo
: para fortalecer tus habilidades colaborativas. Con el tiempo, tu capacidad para
I
I
I
I
I

comunicarte y colaborar con otras mejoras significativamente.

Cuando llega la siguiente evaluacion de desempefio, tu supervisor nota un cambio
positivo en tus habilidades de comunicacion y trabajo en equipo. Reconoce tu
progreso y te asigna proyectos mas desafiantes que requieren estas habilidades
mejoradas. Como resultado, avanzas en tu carrera mas rapidamente y te conviertes
en un activo alin maés valioso para la empresa.

I
L NN I S S S S S S S S S S S S S S B S B S S . -

En este ejemplo, la evaluacion de desempefio no solo identificd dreas
de mejora, sino que también impulsé tu desarrollo profesional y
contribuyd al éxito de la organizacion.

ANALISIS DE CONDUCTAS Y SU IMPACTO EN LA EVALUACION DEL
DESEMPENO

El andlisis de conductas en el proceso de evaluacién del desempeio es
crucial para garantizar su efectividad y precision. En primer lugar, el
entrenamiento de los evaluadores debe incluir ejemplos concretos de
cOomo analizar estas conductas y vincularlas con las definiciones de
competencias y los niveles de desempeio esperados. Aunque pueda
parecer un aspecto trivial, los errores en esta etapa pueden
comprometer la validez del sistema de evaluacibn en su
conjunto(Catalano;Avolio y Sladogna, 2004).

Ademds, es importante considerar la frecuencia en las observaciones
de las conductas. En muchos casos, se realiza una segunda valoraciéon w
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de los comportamientos, conocida como frecuencia. Por lo tanto, el
plan de entrenamiento debe abordar esta dimensién, ofreciendo a los
evaluadores prdcticas y casos que les permitan comprender cémo
identificar y valorar adecuadamente la frecuencia de las conductas
observadas. Esto es fundamental para evitar distorsiones derivadas de
la memoria selectiva, como recordar solo los incidentes criticos o los
mas recientes, en lugar de evaluar la conducta mads representativa y
frecuente del evaluado (Cotolono;AvoIio y Sladogna, 2004).

Por altimo, la capacitacién para la entrevista de evaluacidn es esencial
para garantizar una comunicacion efectiva de los resultados. Esta fase
no solo permite a los colaboradores conocer sus resultados, sino
también expresar sus opiniones, realizar consultas y establecer metas
futuras en conjunto. Por lo tanto, el entrenamiento de los evaluadores
debe abordar aspectos como los objetivos de la entrevista, la
preparacion para evitar errores comunes, el desarrollo de habilidades
de comunicacién y la prdctica a través de simulaciones de diferentes
escenarios de evaluacién. De esta maneraq, se asegura que el proceso
de evaluacion del desempeno sea justo, transparente y orientado al
desarrollo tanto de los colaboradores como de la organizacion.

N
S
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IMPORTANCIA DE LA FRECUENCIA EN LA OBSERVACION DE
CONDUCTAS

( IMPORTANCIA DE LA

FRECUENCIA EN LA OB.C

COMPRENSION) EVALUACION DE i‘:ﬁigﬁ“ VALIDACION DE)
EFECTIVIDAD HIPOTESIS
PROFUNDA J J IGHIFICATIVOS J

" Permite captar Y { Permitemedirel ) [ Permiteidentificar ) . - F‘n:rmitn:'-p::unn:'r a

patrones de . impu-:l.l:a da camblos an al prusba tecrfos sohre
- Intarancionas o COMBOrtamilento o lo .
comportamiento. ;

'x._ P > | '\_ camitios > | lgrgo del tempo > | l\_ el comportamiento. > |
[ Facilita la \ ffocilitala comparccion \ [ Focilita lo deteccion ) IfFFcn::iIi'[:_'l lor confirm u::n:i-:jn“|
identificacion de de diferentes de prnplcmcm o o refutacion de

ias v habitos estrategias ME|oras. suposic 5
| ten dencias y habito - J \ g J \ J I\_ Uposicions J
s Ayuda o entender la N\ [ Permite ajustar vy N\ Ayudoatomar AN Ayuda o establecer A
regularidad de las mejorar programas detisionss informaodas relaciones causa

conductos. o intervenciones para intervencionas

I'“"_J I\-.._J' \ futuras. J I efecto.

Cabe destacar que permite el monitoreo de progresos, lo que significa
que Permite seguir la evolucidn de comportamientos en procesos
terapéuticos.

» Facilita el seguimiento de metas y objetivos.
e Ayuda a motivar y mantener la persistencia en cambios
conductuales.

La frecuencia en la observacidon de conductas es crucial para obtener
una comprension profunda, evaluar intervenciones, detectar cambios,
validar teorias y monitorear progresos en diversos contextos, desde la
psicologia clinica hasta la gestion del comportamiento en
organizaciones (Giraldo,2004). N
U
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PREPARACION PARA LA REALIZACION DE ENTREVISTAS DE
EVALUACION

El entrenamiento para las entrevistas de evaluacion es esencial para
su planificacion y ejecucién adecuadas. Estas entrevistas no solo son
importantes porque permiten a los colaboradores conocer sus
resultados, sino también porque les brindan la oportunidad de expresar
sus opiniones, hacer consultas y establecer metas futuras de manera
conjunta(Catalano;Avolio y Sladogna, 2004).

Es crucial que el entrenamiento abarque no solo cémo se evalla, sino
también cdémo se comunican los resultados. Por lo tanto, los
evaluadores deben recibir capacitacibn en varios aspectos
relacionados con las entrevistas de evaluacion:

Es fundamental que los evaluadores comprendan
claramente el propésito de la entrevista, que es el
LOS OBJETIVOS DE LA | desarrollo de los recursos humanos. Esto debe enfatizarse
ENTREVISTA durante la preparacion y realizacion de la entrevista.

PREPARACION PARA LA | Los evaluadores deben ser entrenados en la planificacién
ENTREVISTA Y EVITAR | de las entrevistas y en la identificacion y evitacion de

ERRORES errores comunes durante el proceso de evaluacion.

DESARROLLO DE | La forma en que se comunican los resultados es crucial.
HABILIDADES DE | Los evaluadores deben ser entrenados en Ia
COMUNICACION comunicacion efectiva de resultados, tanto positivos

como negativos.

ROLE PLAYING Se deben readlizar simulaciones de entrevistas de
evaluacion en diferentes escenarios, incluyendo casos de
evaluaciones exitosas y no exitosas, para practicar
diferentes situaciones y mejorar las habilidades de los
evaluadores.
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ELABORACION DE MANUALES DE INSTRUCCION PARA LA
EVALUACION POR COMPETENCIAS

La creacidon de manuales de instruccidn es esencial al implementar un
sistema de evaluacion de desempeno basado en competencias, como
el 360° y 180°. Estos manuales detallan aspectos clave, como la
importancia de completar todos los items y las consecuencias de no
hacerlo. También proporcionan un diccionario de competencias y
comportamientos para definir y ejemplificar conductas evaluativas.

En cuanto al entrenamiento de evaluadores, es fundamental centrarse
en el uso adecuado de la herramienta. Martha Alles destaca varios
puntos esenciales, incluyendo los objetivos de la evaluacion desde la
perspectiva tanto de la organizacion como del individuo. Ademads, se
debe comprender en detalle cdmo se lleva a cabo la evaluacién, los
roles de cada participante, la relacibn con el sistema de
compensaciones y la importancia de la confidencialidad. Otro aspecto
crucial es el andlisis de conducta y su frecuencia, que garantiza una
evaluacién precisa y justa(Coens, T.2001).

Por Ultimo, la entrevista de evaluacion, conducida por un consultor
externo, debe tener objetivos claros y ser aprovechada al méximo por
el evaluado para su propio desarrollo.

Los manuales de instruccién son documentos fundamentales al
implementar un sistema de evaluacién de desempefio por
competencias, como el 360° y 180°. Estos manuales proporcionan una
guia detallada sobre como llevar a cabo el proceso de evaluacion de
manera efectiva y consistente (Coens, T.2001). Algunos aspectos
importantes que suelen incluir son:

1. Instrucciones para completar la evaluacién: Detallan cémo los
evaluadores deben completar cada seccidon de la evaluacion, la
importancia de evaluar todas las competencias y
comportamientos relevantes, y las consecuencias de no hacerlo
correctamente.

2. Diccionario de competencias y comportamientos: Define N)
claramente las competencias clave que serdn evaluadas y N
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proporciona ejemplos especificos de comportamientos
asociados a cada una. Esto ayuda a los evaluadores a
comprender mejor qué se espera de los evaluados.

3. Procedimientos  administrativos:  Explica los  pasos
administrativos necesarios para llevar a cabo la evaluacion,
como el registro de evaluadores y evaluados, la programacién
de entrevistas, la entrega de retroalimentacidn, entre otros.

4. Consideraciones éticas y de confidencialidad: Destaca la
importancia de mantener la confidencialidad de la informacion
recopilada durante el proceso de evaluacidon y proporciona
pautas éticas para los evaluadores.

5. Orientacion sobre el uso de la plataforma o herramienta de
evaluacion: Si se utiliza una plataforma o herramienta digital
para realizar las evaluaciones, el manual proporciona
orientacion detallada sobre cOmo acceder a la herramienta,
completar la evaluacién y revisar los resultados (Coens, 7.2001).

ASPECTOS FUNDAMENTALES EN EL ENTRENAMIENTO PARA LA
IMPLEMENTACION DE EVALUACIONES 360° O 180°

« Uso de la herramienta: Es crucial que los evaluadores
comprendan los objetivos de la evaluacién desde la perspectiva
tanto de la organizacibn como del individuo. Deben estar
familiarizados con todos los aspectos administrativos y practicos
del proceso de evaluacion, incluyendo como se lleva a cabo la
evaluacion, los roles de los participantes y la conexidon con otros
subsistemas organizacionales, como el de compensaciones.

» Andlisis de conductay su frecuencia: Los evaluadores deben ser
entrenados en como observar y analizar las conductas de los
evaluados, asi como en considerar su frecuencia en el
desempeno laboral. Esto incluye evitar la distorsién derivada de
recordar solo los incidentes criticos o los dltimos hechos, y g
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centrarse en identificar las conductas mds representativas y
frecuentes (Coens, T.2001).

» Entrevista de evaluacion (feedback): Los evaluadores necesitan
habilidades sélidas de comunicacién para llevar a cabo
entrevistas de retroalimentacion efectivas. Deben comprender
los objetivos de estas entrevistas, tanto desde la perspectiva de
la organizacidn como del evaluado, y estar preparados para
proporcionar retroalimentacién constructiva y orientacién para
el desarrollo personal y profesional.

« Preparacion y planificacion: Los evaluadores deben estar
entrenados en la planificacion y preparacion adecuada para las
evaluaciones. Esto incluye evitar errores comunes en la
evaluaciéon, como la falta de objetividad o la falta de claridad en
los criterios de evaluacion.

« Simulaciones y practicas: Es beneficioso realizar simulaciones y
ejercicios prdcticos durante el entrenamiento, donde los
evaluadores puedan practicar la aplicacion de la metodologia
de evaluacidon en diferentes situaciones y escenarios, como
casos de evaluaciones exitosas y no exitosas.

N
O
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