CAPACITACION Y DESARROLLO

Capacitacion De Los Evaluadores:

Independientemente de que se opte por un método u otro, los evaluadores necesitan
conocimientos sobre el sistema y el objetivo que se plantea. El mero hecho de saber si
una evaluacion se empleara para tomar una decision sobre compensacion o si se utilizara

para una promocion puede cambiar una actitud y una evaluacion.

Dos problemas esenciales son la comprension del evaluador del proceso que se lleva a
cabo y su congruencia con el sistema adoptado. Algunos departamentos de personal
proporcionan a los evaluadores un manual que describe en detalles los métodos vy

politicas en vigor.

Por lo coman, las sesiones de capacitacion para evaluadores se proponen la explicacion
del procedimiento, la mecanica de las aplicaciones, los posibles errores o fuentes de
distorsién y las respuestas a las preguntas que pudieran surgir. Durante el proceso se
puede proceder a evaluaciones que los asistentes efectlian uno al otro, para proporcionar

experiencia a los futuros evaluadores.

En las sesiones de capacitacion para evaluadores también suele comentarse la
periodicidad de la practica. La mayor parte de las compafias suele practicar dos
evaluaciones formales de cada empleado cada afo. En el caso de los nuevos empleados
o de los que tienen problemas de desempefio, las evaluaciones pueden llevarse a cabo

con mayor frecuencia.

Métodos De Evaluacion:
Los métodos de evaluacion basados en el desempefio pasado comparten la ventaja de
versar sobre algo que ya ocurrié y que en consecuencia puede, hasta cierto punto, ser

medido. Su desventaja radica en la imposibilidad de cambiar lo que ya ocurrié.

Las técnicas de evaluacion de uso mas comun son;

Escalas de puntuacién: Probablemente el método mas antiguo y de uso mas comun en

la evaluacion de desempefio sea la utilizacién de escalas de puntuacion, método en el



CAPACITACION Y DESARROLLO

gue el evaluador debe conceder una evaluacion subjetiva del desenvolvimiento del

empleado en una escala que va de bajo a alto.

La evaluacién se basa Unicamente en opiniones de la persona que confiere la calificacion.
Se acostumbra conceder valores numéricos a cada punto a fin de permitir la obtencion de

varios computos.

Entre las ventajas de este método se cuentan la facilidad de su desarrollo y la sencillez de
impartirlo; el hecho de que los evaluadores requieren poca capacitacion para administrarlo

y que se puede aplicar a grupos grandes de empleados.

Las desventajas de esta técnica son numerosas. Es muy probable que surjan
distorsiones; se eliminan aspectos especificos de desempefio de puesto y la

retroalimentacion también se ve menoscabada.

Método de seleccion forzada: Es un método de evaluacién desarrollado por un equipo
de técnicos estadounidenses, durante la segunda guerra mundial, para la escogencia de
los oficiales de las fuerzas armadas de su pais, que debian ser promovidos. El ejercito
deseaba lograr un sistema de evaluacion que neutralizara los efectos de halo (ocurre
cuando el evaluador califica al trabajador antes de llevar a cabo la observacion de su
desemperio, Este problema se presente cuando el evaluador debe calificar a sus amigos y
a quienes no lo son), el subjetivismo, y el proteccionismo propio del método de escalas
gréficas, y que permitiese obtener resultados de evaluacién mas objetivos y validos. Los

métodos utilizados hasta entonces no permitian resultados efectivos.

Consiste evaluar el desempefio de los individuos mediante frases descriptivas de

determinadas alternativas de tipos de desempefio individual.

La naturaleza de las frases puede variar mucho; no obstante, hay dos formas de

composicion:

Se forman blogues de dos frases de significado positivo y dos de significado negativo, al
juzgar al empleado, el supervisor o evaluador elige la frase que mas se ajusta, y luego, la

gque menos se ajusta al desempefio del evaluado.
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Se forman blogues de sélo cuatro fases de significado positivo, al empleado, el supervisor

o evaluador elige las frases que mas se ajustan al desempefio del evaluado.

Las frases que conforman los conjuntos o blogues no se escogen al azar, sino que deben

seleccionarse de manera razonable mediante un procedimiento estadistico tendiente a

verificar su adecuacién a los criterios existentes en la empresa y su capacidad de

discriminacion, a través de dos indices: el de aplicabilidad y el de discriminacion.

Ventajas:

v

Proporciona resultados mas confiables y exentos de influencias subjetivas vy

personales, por cuanto elimina el efecto de generalizacion (halo).

v' Su aplicacién es simple y no requiere preparacién intensa o sofisticada de los
evaluadores.

v" Reduce las distorsiones introducidas por el evaluador.

v Es facil de aplicar y se adapta a una gran variedad de puestos.

Desventajas:

» Su elaboracion e implementacion son complejas, exigiendo un planeamiento muy
cuidadoso y demorado.

» Es un método basicamente comparativo y discriminativo y presenta, representa
resultado globales; discrimina sélo los empleados buenos, medios y débiles, sin
dar mayor informacion.

» Cuando se utiliza para fines de desarrollo de recursos humanos, necesita una
complementacion de informaciones acerca de las necesidades de entrenamiento
potencial de desarrollo.

> Deja de evaluar sin ninguna nocién del resultado de la evaluacion con respecto a

sus subordinados.



CAPACITACION Y DESARROLLO

Método de investigacion de campo: Es un método de desempefio desarrollado con
base en entrevistas de un especialista en evaluacibn con el supervisor inmediato,
mediante el cual se verifica y evalla el desempefio de sus subordinados, determinandose
las causas , los origenes y los motivos de tal desempefio, por medio del andlisis de
hechos y situaciones. Es un método mas amplio que permite ademas de un diagnostico
del desempefio del empleado, la posibilidad de planear junto con el superior inmediato su

desarrollo en el cargo y en la organizacion.

Mediante este método, la evaluacion de desempenfo la efectla el supervisor (jefe), pero
con asesoria de un especialista (staff) en evaluacion del desempenfo. El especialista va a
cada una de las secciones para entrevistar a los jefes sobre el desempefio de sus

respectivos subordinados.

Se lleva a cabo con los siguientes pasos.

Evaluacion inicial: el desempefio de cada funcionario se evalla inicialmente en uno de los
tres aspectos siguientes: desempefio mas satisfactorio, desempefio satisfactorio,

desempeiio menos satisfactorio.

Andlisis suplementario: una vez definida la evaluacién inicial del desempefio de cada
funcionario, ese desempefio pasa a ser evaluado con mayor profundidad a través de

preguntas del especialista al jefe.

Planeamiento: una vez analizado el desempefio se elabora un plan de accion, que puede
implicar: conserjeria al funcionario, readaptacion del funcionario, entrenamiento,

desvinculacion y sustitucién, promocién a otro cargo, mantenimiento en el cargo.

Seguimiento: Se trata de una verificacion o comprobacion del desempefio da cada

funcionario.

Ventajas:
v' Cuando esta precedido de dos etapas preliminares de andlisis de la estructura de

cargos y de andlisis de las aptitudes y calificaciones profesionales necesarias,
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permite al supervisor una profunda visualizacibn no s6lo del contenido de los
cargos bajo su responsabilidad, sino también de las habilidades, las capacidades y

los conocimientos exigidos.
v" Proporciona una relacion provechosa con el especialista en evaluacion, quien
presta al supervisor una asesoria y también un entrenamiento de alto nivel en la

evaluacion de personal.

v Permite efectuar una evaluacion profunda, imparcial y objetiva de cada

funcionario, localizando las causas de comportamiento y las fuentes de problemas.

v' Permite un planeamiento de accion capaz de retirar los obstaculos y proporcionar

mejoramiento del desempefio.

v' Permite un acoplamiento con el entrenamiento, plan de carreras.

v' Acentla la responsabilidad de linea y la funcién de staff en la evaluacion de

personal.

v' Es el método de evaluacién mas completo.

Desventajas:

» Tiene elevado costo operacional, por la actuacion de un especialista en

evaluacion.

» Hay retardo en el procedimiento por causa de la entrevista uno a uno con respecto

a cada funcionario subordinado y al supervisor

Método comparacién por pares: Es un método que compara a los empleados en turnos
de a dos, y se anota en la columna de la derecha aquél que se considera mejor en cuanto
al desempefio. En este método también pueden utilizarse factores de evaluacion, de este

modo cada hoja del formulario sera ocupada por un factor de evaluacion de desempefio.
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El evaluador debe comparar a cada empleado contra todos los que estan evaluados en el

mismo grupo. La base de la comparacion es, por lo general el desempefio global.

El nimero de veces que el empleado es considerado superior a otro se puede sumar,

para que constituya un indice.
Ventajas:
v' Supera las dificultades de la tendencia a la medicion central y excesiva
benignidad.

v" Proceso simple de facil aplicacion.

Desventajas:
» Esta sujeto a distorsiones por factores personales y acontecimientos recientes.

Escala de calificacion basada en el comportamiento: Utilizan el sistema de

comparacion del desempefio con determinados parametros conductuales especificos.

Descripcion de desempefio aceptable y desempefio inaceptable obtenida por los

disefiadores del puesto, otros empleados y el supervisor.

Ventajas:
v' Se determinan parametros objetivos que permiten medir el desempefio.

v" Reduce los elementos de distorsién y subjetividad.
Desventajas:
» Este método sb6lo puede contemplar un ndmero limitado de elementos

conductuales para ser efectivo y de administracion practica.

» La mayor parte de los supervisores no mantiene actualizados los registros, debido

a lo cual se reduce la actividad de este enfoque.
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Los métodos de evaluacion basados en el desempefio a futuro se centran en el
desempefio venidero mediante la evaluaciébn del potencial del empleado, o el

establecimiento de objetivos de desempefio.

Pueden considerarse estas técnicas basicas:

Autoevaluacion: Llevar a los empleados a efectuar una autoevaluacion puede constituir
una técnica de evaluacion muy util, cuando el objetivo de esta ultima es alentar el
desarrollo individual. Cuando los empleados se autoevallan es mucho menos probable

que se presente actitudes defensivas, factor que alienta el desarrollo individual.

Administracion por objetivos: Consiste en que tanto el supervisor como el empleado
establecen conjuntamente los objetivos de desempefio deseables. Los empleados se
encuentran en posicion de estar mas motivados para lograr sus objetivos, por haber
participado en su formulacion. Ademas los empleados pueden efectuar ajustes periodicos

para asegurarse el logro de sus objetivos.

Evaluaciones psicolédgicas: Se emplean psic6logos para evaluaciones, su funcion esencial
es la evaluacion del potencial del individuo y no su desempefio anterior.

La evaluacion consiste, generalmente, en entrevistas en profundidad, en exadmenes
psicologicos, platicas con los supervisores, etc. Se pueden tomar decisiones de ubicacion
y desarrollo que conforman la carrera profesional del empleado. Debido a que el
procedimiento es lento y costoso, generalmente se reserva a gerentes jovenes y

brillantes, de quienes se consideran que poseen gran potencial de ascenso.

Método de los centros de evaluacion: Son una forma estandarizada para la evaluacion
de empleados, que se basa en tipos multiples de evaluaciéon y maltiples evaluadores. Esta
técnica suele utilizarse para grupos gerenciales de nivel intermedio que muestran gran

potencial de desarrollo.

Desarrollo De Ejecutivos Y Empleados:

Existen muchas razones para instruir, capacitar y desarrollar ejecutivos metédicamente.

En condiciones de expansion acelerada, el nimero de empleados sin preparacion
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aumenta mas rapidamente que el nimero de personas que estan capacitadas para
colocarse en puestos de gerencia media y alta. El porcentaje de empleados con mucha
experiencia disminuye desproporcionadamente; de ésta forma resulta evidente que el

desarrollo de ejecutivos deba acelerarse; y encontrar un sustituto de la experiencia.

Un buen programa de desarrollo de ejecutivos tiene que estar construido sobre una base

solida.

Lo mejor que puede hacer una compafiia por sus empleados, es darle la oportunidad de

aprender, exponerlo al curso y animarlo a que utilice el programa.

La administracién tiene que proporcionar capacitacién en el trabajo, habilmente dirigida.

Pero a fin de cuentas, la compafiia no puede hacer que el individuo crezca.

Se reconoce que la mayor parte del desarrollo se realiza en el trabajo.

Métodos para desarrollar ejecutivos
* Actividades en el trabajo

* Entrenamiento

* Rotacién de Puestos

* Asignacion bajo estudio

* Promociones laterales

Los administradores deben considerar a los empleados como el recurso mas valioso del
programa e invertir en ellos, proporcionandoles continuamente oportunidades para
mejorar sus habilidades. Esto se conoce como desarrollo de personal e incluye aquellas
actividades designadas a capacitar y motivar al empleado para ampliar sus

responsabilidades dentro de la organizacion.

Desarrollar las capacidades del trabajador, proporciona beneficios para los empleados y
para la organizacién. Ayuda a los trabajadores aumentando sus habilidades y cualidades
y beneficia a la organizacion incrementando las habilidades del personal de una manera
costo-efectivo. La capacitaciéon hara que el trabajador sea mas competente y habil.

Generalmente, es mas costoso contratar y capacitar nuevo personal, aun cuando éste
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tenga los requisitos para la nueva posicion, que desarrollar las habilidades del personal
existente. Ademas, al utilizar y desarrollar las habilidades del trabajador, la organizacion

entera se vuelve mas fuerte, productiva y rentable.

Los administradores deben considerar que el personal talentoso puede abandonar la
organizacién aungue su salario sea adecuado. El trabajador generalmente necesita

nuevos desafios que lo estimulen y mantengan satisfecho con su trabajo.

Es responsabilidad del administrador reconocer el potencial de los trabajadores y

ofrecerles nuevas oportunidades.

Utilizar las técnicas por separado, no asegura que el personal esté motivado para
participar en actividades para su propio desarrollo. Una organizacion debe dar entonces
incentivos a los empleados ofreciendo oportunidades de promocion y transferencias para
complementar las habilidades del empleado en el trabajo y utilizarlas en su maximo

potencial.

Obtencion De Mejores Niveles De Desempeiio:
El analisis del puesto permite también fijar los niveles de desempefio del puesto, con ello
se consigue ofrecer a los empleados pautas objetivas que deben intentar alcanzar y

permitir a los supervisores un instrumento imparcial de medicion de resultados.

Los sistemas de control de puestos poseen cuatro caracteristicas: niveles, medidas,

correccion y retroalimentacion.

Los niveles de desempefio en un puesto se desarrollan a partir de la informacion que
genera el analisis del puesto. Cuando se advierten niveles bajos de desempefio, se toman
medidas correctivas. Las toma el supervisor, aunque en algunos casos interviene el
gerente. La accién correctiva sirve al empleado como retroalimentacion. En algunos
casos, no es la conducta del empleado la que debe corregirse, sino la estructura misma

del puesto.

Cuando los niveles especificados no son adecuados, constituyen un aviso para que el

personal adecuado proceda a tomar medidas correctivas. Hay que revisarlo.



