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 RESUMEN _

En el pasado la evaluacion del desempefio fue un instrumento indispensable para resolver
ascensos en el sector publico y aumentos de sueldo en el sector privado; todavia lo es en un
gran nimero de organizaciones. Sin embargo, actualmente el proceso no se aplica y esta su-
primido «de facto» en instituciones publicas y aun mas, se escuchan voces gue proponen su
total abolicion.

Lo dicho anteriormente basta para describir el caracter controversial del contexto en el cual
los autores presentan y desenvuelven estas «reflexiones» sobre el tema. Tal tipo de contexto
obliga a adoptar una posicion y los autores lo hacen, sin la pretension de liquidar la contro-
versia. La proposicion de los autores se sitlia en el ambito de la «administracion estratégica»,
la cual, como se sabe, persigue involucrar a los actores organizacionales de todos |os niveles
y no solo a la «cUspide estratégica», en la responsabilidad por la materializacion de objetivos
de diferentes plazos y grados de complejidad. Para estimular el compromiso y para reconocer
la «excelencia» de dichos logros se necesita de la evaluacion del desempefio, junto a otros
procesos.

En lo formal, la proposicion asigna la mayor importancia a los quince principios que orientan €l
disefio y la seleccidn de los instrumentos oper ativos que debe aportar la administracion del perso-
nal para facilitar el «debido proceso» de evaluacion del desempefio. Dichos principios estan tam-
bién disponibles para evaluar y ajustar el sistema vigente de evaluacion del desempefio.

<EVALUACION> <GESTION PUBLICA> <ADMINISTRACION DE PERSONAL>
<SISTEMA DE MERITO> <RECURSOS HUMANOS> <CALIFICACIONES>
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ABSTRACT

An important number of organizationsin the public sector are not considering the performan-
ce evaluation process as effective and indispensable as it used to be and, at the same time, a
few voices are heard suggesting its abolishment.

The context in which the authors submit these «reflections»as become controversial. Upon
facing such a type of context, the only logical course of action expected is to adopt a defined
position and the authors duly comply, without intending to liquidate the controversy. The authors’
reflections are placed within the «strategic management» approach which, asit iswell known,
aims at engaging all categories of organizational actors and not only those at the «strategic
summit» in the responsibility for the achievement of programmed objectives. In order to foster
involvement and to acknowledge «excellence» in the performance, the support of a sound
evaluation process is required.

Regarding formal components of the proposal, fifteen principles are offered to guide the design
of a performance evaluation system as well as to the selection of pertinent instruments which
are normally generated by a personnel management process. So as to provide assurance to the
proper conduction of a «due evaluation process».
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Reflexiones en torno
a la Evaluacion de Desempefio

Fernando Musso Castro

Omer Robles Morales

El presente trabajo postula revisar
las bases con que habitualmente se
aborda la evaluacion de desempefio,
también llamada calificacién, en una vi-
sion tradicional.

Al calor de una visién histoérica, pue-
de afirmarse que dentro del marco pu-
blico, cuando se dicta el Estatuto Admi-
nistrativo en su primera version oficial,
en 1930%, se recoge el concepto de mé-
rito como consecuencia de la traslacién
a la realidad nacional de la experiencia
y tradicion de paises y culturas burocra-
tico-weberianas de origen europeo.
Constituyen también fuente de estas dis-
posiciones las practicas calificatorias
que operaban en la Fuerzas Armadas a
partir de la experiencia de los ejércitos
mas desarrollados.

Con todo, para abordar el presente
trabajo, no se ir4 por la via de la evolu-
cion juridico administrativa, sino por via
de una revision del sentido que en ges-
tion, publica o privada, tiene el proceso
de evaluacion de desempeifio, procuran-
do asi un marco que faculte una revision
criticay, a partir de ello, formular propo-
siciones plausibles para mejorar el pro-

ceso y sus eventuales aplicaciones.

I. PREGUNTAS PRELIMINARES

De manera introductoria resulta
pertinente en estas reflexiones sobre la
Evaluacion de Desempefio formularse
algunas preguntas que son clasicas
para centrar un tema. Asi, preguntarse
qué se evalua mediante este instrumen-
to de gestion es determinante para pre-
cisar el prop6sito de la reflexiéon; de la
misma manera, interrogarse sobre para
qué se evalua, constituye un elemento
complementario para la primera res-
puesta. Finalmente indagar a cerca de
como se evalua, puede arrojar luces
importantes para incrementar la racio-
nalidad que se persigue.

Considérese que, a manera de prin-
cipio general, en muchas organizacio-
nes hay procesos formales e informales
de evaluacién. Los primeros, de estar
bien enfocados y aplicados, hacen in-
necesario a los segundos. Por el con-
trario, de no existir o de ser procesos
formales mal planteados y desarrolla-
dos, tienden a incrementar la posibili-
dad de las expresiones informales.

Podria también agregarse a las

interrogantes antes mencionadas, otras

1 Se alude a esta version por ser aquella que trascendid, en términos de aplicacién, en el entendido
que tuvo como precedentes anteriores el contenido del D.L. N° 741 de 1925 y el proyecto
«abortado» contenido en la Ley N° 4.075 de julio de 1926. Gonzalo Vial C., La Dictadura de
I bafiez (1925-1931), pags. 96 a 98 y 376 a 378, Editorial Fundaci6n, Santiago 1999.
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El desempefio es la
expresion real y
perceptible de la
aplicacion de los

conocimientos,
habilidades, destrezas y
competencias a las
funciones, ejercicio de
atribuciones y
cumplimiento de
responsabilidades
comprendidas en las
tareas y cometidos que

el trabajo supone
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que no son tan determinantes respecto
del propdsito que guia a esta reflexion.
Asi, agregar a lo expuesto preguntando-
se: ¢Quién evalua? ¢ A quién evaluar? y
¢cuando lo hace?, el conjunto constitu-
ye, en las respuestas que se dan, ele-

mentos relevantes para el propdsito.

¢cQué se evaltia?

El nombre del instrumento, evalua-
cion de desempefio, es claro y explicito:
Se evallua el desempefio. Aclarando la
idea, puede afirmarse que el desempe-
Ao es la expresion real y perceptible de
la aplicacion de los conocimientos, ha-
bilidades, destrezas y competencias a
las funciones, ejercicio de atribuciones
y cumplimiento de responsabilidades
comprendidas en las tareas y cometidos
que el trabajo supone, como se vera.

De los términos sefialados, conoci-
mientos, habilidades, destrezas y com-
petencias, se puede advertir que los tres
primeros son analiticos, diferenciables y
conductores para la accion. Cuando se
acepta agregar a ellos el término com-
petencias, se incorpora un elemento de
especificidad que contiene a los tres pri-
meros y los proyecta en funcién de la po-
tencialidad de un logro inscrito en el con-
junto genérico del desempefio de la per-
sona. De esa forma, los cuatro elemen-
tos y en especial la posesidon, el desa-
rrollar dominio y control de las compe-
tencias, es determinante para evaluar el
desempeno.

Asi, de algo genérico amplio y no
necesariamente estructurado, por via de
las competencias, se llega a algo espe-
cifico, que incide directamente en el lo-
gro del fin que justifica el proceso. De esa

forma, el acto de evaluaciéon del desem-

pefio se centra en el dominio de dichas
competencias y en el grado de aplicacion
de ellas para la consecucion del logro.

Es asi como por esta via se puede
responder la pregunta que precede a
este parrafo.

¢ Es importante tal respuesta? Si, lo
es, en la medida en que define de mane-
ra directa y relevante el fin que se persi-
gue y al hacerlo se advierten por con-
traste otros objetos que en la practica
tradicional han confundido gravemente
tal proposito. Es el caso de los intentos
de vincular a la evaluacién de desempe-
o, con el comportamiento, a la prepara-

cion formal que el trabajador posee, etc.

¢Para qué se evalia el desempefio?

Responder a esta pregunta impli-
ca acceder a lo que determina de ma-
nera especifica el beneficio que se per-
sigue mediante el proceso de evalua-
cion de desempeiio y como tal a la ex-
presion de sus fines ultimos en el pla-
no organizacional.

Responder a ella, implica también
a dos planos de anéalisis que correspon-
den a enfoques tradicionales en mate-
ria de calificacion y evaluacion de des-
empefio. Aparecen en esa perspectiva
el plano de analisis en funcién del méri-
to?3, materia que constituyo6 el trasfon-
do de las calificaciones hasta el siglo
pasado (XX), en tanto que paulatina-
mente se ha ido incorporando, en susti-
tucion de ella, la busqueda de la eva-
luacién del desempefio como expresion
de la eficiencia y la eficacia en la reali-
zacion de los trabajos de los funciona-
rios. Ambos enfoques, del mérito y de
la eficiencia estan remitidos al marco

organizacional del caso.

2 Ver Joan Prats: La rehabilitacion del Estado en la teoria y practica del desarrollo. Planteamientos
neoinstitucionales. Biblioteca de Ideas, Coleccién de Documentos http: www.iigov.org

3 J. Prats, a diferencia de lo aqui sostenido, plantea la vigencia de principios del mérito, en los
canones tradicionales, comprendiendo al paso, la eficacia.
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Entre ambos planos de anéalisis
puede advertirse, empiricamente, dife-
rencias de enfoque y de instrumentos in-
termedios que intervienen.

Asi, el enfoque vinculado al méri-
to, mostré6 empiricamente, una aproxi-
macion global al funcionario, en una
serie de aspectos no necesariamente
vinculados al desempefio.

El enfoque vinculado a la eficien-
cia, en cambio, se orienta al desempe-
filo, como expresion medular y opera-
cional del trabajo y mas directamente
a la respuesta que el funcionario da a
las competencias que se le demandan
y a los logros que alcanza en su des-
empefio.

En otro plano, mientras el mérito
es un concepto amplio, no siempre es-
tructurado y univoco, esta, por lo tan-
to, en gran parte entregado a juicios
personales y subjetivos, la eficiencia,
por el contrario, es un resultado con-
creto mensurable que se insertay con-
diciona en el marco de la unidad, su
misién, sus objetivos y por esa via, lo
que se evalua es el grado en que la
persona contribuye a la misién de su
unidad de trabajo y, por via general, de
la institucidn, los objetivos y logros que
ella persigue.

En la biusqueda de la eficiencia
puede sefialarse que la evaluaciéon de
desempefio tiene que ver con dos as-
pectos cruciales. Tiene que ver con el
ejercicio de competencias que el traba-
jo a realizar implica, por una parte; por
otra, tiene que ver con el resultado al-
canzado y en ello, con la racionalidad
en el uso de recursos con que se haya
operado. En estricto rigor, la aplicacion
de las competencias especificas para el
puesto, debiera producir la plena efi-

ciencia. Esta ecuacion ideal debe con-
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frontarse con el desempefio que cada
persona alcanza, dando asi lugar a la

evaluacién que nos preocupa.

¢Como se evalua?

Se evallua mediante la aplicacién de
instrumentos que permitan generar un
juicio o definiciébn organizacional res-
pecto al desempefio de las personas.

El juicio o evaluaciéon organizacional
no es so6lo una apreciacion personal, ge-
nérica, sino de la organizacidn, a través
de quienes se juzguen pertinentes, con-
siderando multiples aspectos, y por via
de instrumentos como los que mas ade-
lante se mencionan para establecer el
grado de cumplimiento de las competen-
cias practicadas y el logro alcanzado res-
pecto a los objetivos de la persona, de
la unidad, de la organizacion.

El desarrollo del proceso evaluato-
rio, como se vera, guarda relacién con
ciertas bases de légica —principios los
hemos llamado— y también con la con-
vergencia coherente de ciertos instru-

mentos que se indican.

1. DE LOS PRINCIPIOS PARA UNA
EVALUACION DE DESEMPENO

Parece interesante iniciar estas re-
flexiones asumiendo que el proceso de
evaluacién de desempefio debe some-
terse a ciertos principios. Debe enten-
derse que esos principios operan como
«una base, origen, razén fundamental
sobre la cual se procede discurriendo en
cualquier materia»“o lo que «se descu-
bre como primero al término del anali-
sis», o0 lo «que afirma como base de
partida de un proceso sintético».>

En esos términos se plantean los

siguientes principios para la evaluacién

4 Diccionario de la Lengua Espafiola, XX| Edicién, pag. 1667, Espasa Calpe, Madrid, 1992.
5 P.Foulquie, Diccionario del Lenguaje Filosoéfico, pag. 811, Editorial Labor, 1963.
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La evaluacién de
desempefio siempre
constituird un juicio

organizacional respecto
al desempefio que cada
personatiene de los
cometidos y el logro de
propésitos y objetivos
dentro del marco de la
organizaciony en
relacion con sus tareas

y fines

Vol. I-N°3

del desempefio, considerandola, en todo
caso, como un proceso que en la ges-
tion organizacional se inserta en lo que
en teoria se concibe como «funcién Per-
sonal» o, si se quiere, «funcién Recur-

sos Humanos».®

1. Principio del

beneficio organizacional

Este principio apunta a la raciona-
lidad dltima, estratégica, de la evalua-
cion de desempefio. Como acto que ocu-
rre en la organizacién y que en ella pro-
duce efectos, su causalidad debe siem-
pre guardar relacién con el beneficio
claro y explicito que el proceso debe

perseguir para la organizacion.

2. Principio de la evaluacion del
desempeno como expresion

de un juicio organizacional

La evaluacién de desempefio siem-
pre constituirad un juicio organizacional
respecto al desempefio que cada per-
sona tiene de los cometidos y el logro
de propo6sitos y objetivos dentro del
marco de la organizaciéon y en relacién
con sus tareas y fines.

Con espiritu analitico y en cierta
forma tedrico, puede afirmarse que
respecto del tema, pueden distinguir-
se dos tipos de juicios: los juicios per-
sonales o mas aun, individuales, de los
juicios organizacionales. Estos ultimos
tienen un caracter oficial que trascien-
de el parecer de una o0 mas personas;
como tales comprometen y condicio-
nan a la organizacion. (Podria sefialar-

se puesto o cargo, en caso que la or-

ganizacidén reconozca y practique es-
tas expresiones).

Ambos tipos de juicios pueden ser
simples o estructurados. Un juicio per-
sonal puede someterse a factores que
apunten a diferentes aspectos del méri-
to; un juicio organizacional, ademas de
construirse respecto a factores, puede
integrar diferentes instrumentos que ga-
ranticen al maximo la objetividad que un
pronunciamiento organizacional debe
tener. En el juicio institucional, ademas,
pueden hacerse presentes diferentes ins-
tancias de la organizacion (jefe directo,
jefe superior, comité de evaluacion, etc)
y en ello, considerar diferentes aspectos

procesales que tengan ese objetivo.

3. Principio de la

insercion organizacional

La evaluacion de desempefio debe
considerar Unica y exclusivamente los as-
pectos que, siendo inherentes al desempe-
Ao se ponen en evidencia o se producen
en el marco institucional con motivo de la
realizacion de tareas, funciones o ejercicio
de atribuciones contempladas por ella o en
conductas que la pertenencia a la organi-
zacion defina y consigne especificamente.
No debe considerar aspectos ajenos a lo
anterior, menos si son del &mbito externo y

ajenos al desempeinio.

4. Principio de la insercion

en la funciéon personal

La evaluacion de desempefio, en
tanto proceso, concurre y actla de ma-
nera conjunta con otros procesos de

la gestion de los recursos humanos. Tal

6 Para estos efectos y tomando la experiencia de algunas materias de gestion como se consideran en
francia, se entiende por «<FUNCION» a una actividad organizacional en cuya realizacién concurren
diferentes actores de la estructura y funcionalidad prevista, desempefiando roles complementarios
para satisfacer una necesidad de la organizacion. Tal es el caso de la «Funcién Personal », de la
«Funcioén Finanzas», de la «Funcidn Abastecimientos», etc. Por ejemplo, en la Funcién Personal y
en sus diferentes materias concurren por lo menos la Direccién Superior, la Unidad de Personal, la
jefatura de linea que sea pertinente y el personal, sea en una dimensioén individual o en una
colectiva. (Sindicatos, gremios u otras organizaciones laborales).
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es el caso de las tareas vinculadas con
el ingreso, la capacitacion, las remu-
neraciones, los movimientos de perso-
nal, entre otros. Su aplicaciéon, por tan-
to, sera mas exitosa en la medida que,
como proceso, esté coordinada al
maximo con los otros aspectos de la
politica de personal, sea evaluandola,
sea facultando los pasos que ella re-
quiera. No debe olvidarse que diferen-
tes autores de la década de los ochen-
ta postulaban a la evaluacién de des-
empefo como un instrumento clave de
lo que dio en llamarse «auditoria de
personal».

La no concurrencia de otros aspec-
tos de la politica de personal o un gra-
do insuficiente de coordinacioén, siempre
conspirara respecto al alcance y plena
eficiencia que se requiera de la evalua-

cion de desempeio.

5. Principio de

expresion del mérito

Reconociendo la expresiéon del mé-
rito como un aspecto fundamental en la
busqueda del mejoramiento permanen-
te de la organizacidon —algunos dirian de
la busqueda de la excelencia— debe con-
siderarse a la evaluacion del desempe-
filo como un proceso fundamental de re-
conocimiento y aplicacién del mérito
como factor de emulacién organizacio-
nal directamente vinculado al cumpli-
miento y observancia de las competen-
cias que la organizacién considera para
el logro de sus objetivos en la consecu-

cion de una estrategia organizacional.

6. Principio de la objetividad

en el juicio evaluatorio

Aceptando el principio que plantea
la evaluacién del desempefio como tes-
timonio de un juicio organizacional y te-
niendo en consideracién los requeri-

mientos procesales y finalisticas orga-
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nizacionales a las que ella responde, asi
como a las necesidades psicolbgicas
que considera respecto al trabajador, la
evaluacion de desempefio debe asentar-
se en «observaciones objetivas» y de-
mostrables ante todos los actores orga-
nizacionales. No basta y, en definitiva,
es perjudicial a la legitimidad del pro-
ceso el que éste opere sobre la base de
juicios subjetivos u opiniones insuficien-
temente fundadas, especialmente para
el trabajador que es objeto del juicio

evaluatorio.

7. Principio de la

coherencia evaluativa

El proceso de evaluaciéon de des-
empefo y en especial sus resultados,
deben guardar estricta coherencia con
los fundamentos y elementos que pue-
dan concurrir al juicio evaluatorio, al
meérito general que el trabajador mues-
tre y al desempefio que haya tenido. No
debe olvidarse que el resultado del jui-
cio evaluatorio siempre serd una expre-
sion holistica del desempefio del traba-
jador.

En lo que se refiere a este aspec-
to, debe considerarse que el juicio eva-
luatorio puede fortalecerse sustantiva-
mente al considerar distintos instrumen-
tos que afecten a la fundamentacién

objetiva de sus contenidos.

8. Principio de la coherencia
o racionalidad respecto al

objetivo

Una dimension diferente de cohe-
rencia es la que debe observarse res-
pecto a la directa relacion que existe
entre el juicio evaluatorio y el objetivo,
finalidad o propodsito ultimo que tiene el
trabajador en su desempefio. De ello se
desprende la premisa fundamental para
centrar la evaluacién en funcién del in-

terés organizacional dltimo.

39
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Constituye un
requerimiento
fundamental del proceso
calificatorio que tanto
en sus fundamentos,
alcances, informacion
consignada, etc. deban
tener, en todos sus
pasos, una formalidad
que permitay garantice
la objetividad y seriedad

del proceso
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9. Principio de la

instrumentabilidad direccional

La evaluacion de desempefio debe
considerarse siempre como la expresion
instrumental de los propdsitos de la di-
reccion para crear un cauce meliorista
para la organizacién, permitiendo de esa
forma la emulacién permanente en el fun-
cionamiento de ella, un claro reconoci-
miento de la eficiencia de cada cual, y la
fluidez de los estimulos que se acuerden

organizacionalmente.

10. Principio de la necesidad de

reconocimiento en el trabajador

Como paralelo y contrapartida del
principio anterior, la evaluaciéon de des-
empefio constituye siempre la respues-
ta principal a una necesidad de recono-
cimiento de larga valoraciéon en los es-
tudios respecto a temas laborales refe-
ridos a las motivaciones del trabajador.
Esa expresiéon, contenida en el juicio
evaluatorio, es un testimonio de la va-
loracién y respeto que la organizacioéon
asigna a sus trabajadores, afectando di-
rectamente a la legitimidad que el pro-

ceso pueda alcanzar.

11. Principio de la

insercion recursiva

Cuando se estudia el proceso de
evaluacion de desempefio, asi como
cuando se realiza el juicio evaluatorio,
debe considerarse la vinculaciéon que
tiene el ejercicio del trabajo y el desem-
pefio evaluado, con la misién y el obje-
tivo que el trabajador debe perseguir, ar-
ticulandolo con las expresiones finalis-
ticas de su cadena de mando, hasta in-
sertarlo en los fines estratégicos que la
organizacién persigue. Se da en conse-
cuencia un marco de insercién recursi-
vo que vincula al trabajador con los fi-

nes ultimos de la organizacidon es decir,

con los fines estratégicos que se persi-
guen, gestando una linea de coheren-

cia que siempre debe observarse.

12. Principio de la

formalidad procesal

Dado lo relevante del juicio evalua-
torio, su incidencia en distintos aspec-
tos de la vida laboral del trabajador, asi
como en el plano organizacional, cons-
tituye un requerimiento fundamental del
proceso calificatorio que tanto en sus
fundamentos, alcances, informacién
consignada, etc. deban tener, en todos
sus pasos, una formalidad que permita
y garantice la objetividad y seriedad del

proceso.

13. Principio de la racionalidad

en el costo del proceso

La evaluacion de desempefio, en
tanto proceso organizacional, significa
e implica costos que la organizacién
debe asumir y que son de distinta natu-
raleza. Dichos costos, como conjunto de
dimensién econémica, deben guardar
relacion con sus fines y propdsitos en
términos de estricta relacion costo-be-
neficio. En esa perspectiva cada uno de
los actores organizacionales debe tener
cabal conciencia de dichos costos, di-
rectos e indirectos, en todo caso rele-
vantes para la gestion de la organiza-

cion. Entre ellos cabe consignar:

® COSTOS DIRECTOS del proceso;

® COSTOS POR LUCRO CESANTE (La
no realizacién de otros trabajos du-
rante el tiempo que toma el proceso
calificatorio y sus derivaciones);

® COSTOS POR LA EVENTUALIDAD
DE TENSION o CONFLICTO ORGA-
NIZACIONAL;

® COSTOS POR INJUSTICIAS EXPLI-
CITAS E IMPLICITAS (por acciones

y por omisiones);
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® COSTOS POR IMPACTOS ORGANI-
ZACIONALES como consecuencia

del proceso;

14. Principio de la pertinencia

con el periodo evaluatorio

Al plantear la evaluaciéon de desem-
pefo, debe considerarse la correspon-
dencia que debe existir entre el juicio
evaluatorio y el periodo a que éste se
refiere. Toda contaminaciéon con elemen-
tos ajenos a ese periodo constituira vi-
cios que lesionaran la legitimidad del
proceso, pudiendo ellos ser objetados.
15. Principio de la correspondencia
en la apreciacion respecto de
la imagen general que la perso-

na tiene en su grupo de trabajo

El resultado del juicio evaluatorio
debe entenderse que guardara coheren-
cia de credibilidad con el perfil que nor-
malmente se tiene por parte de la jefa-
tura y del personal respecto al desem-
pefo y comportamiento de la persona.
Lo contrario, salvo evidencia de clara
demostracidn, conspirara en contra de

la legitimidad del proceso.

. INSTRUMENTOS
CONCURRENTES

Debe entenderse que los principios
antes sefnalados constituyen restriccio-
nes que son de la esencia de un proce-
so calificatorio o, si se quiere, de un sis-
tema de evaluacion de desempefio. Por
esa via, el diagndstico de sistemas en
aplicacion puede verse notablemente
enriquecido, asi como los juicios y los
resultados en su aplicacion.

Por via de ejemplo, si se analizan
las aplicaciones empiricas de diversas
expresiones de sistemas de evaluacion
de desempefio ya sea en el marco pu-

blico, ya en el de empresas y organiza-

Articulos

ciones privadas, se advierte todo tipo de
anomalias en la observancia de estos
principios. De ahi la necesidad de co-
brar conciencia respecto a la racionali-
dad global que el proceso de evaluacién
de desempefio requiere en una perspec-
tiva de administracion.

Considerando lo expuesto respec-
to a la tradicion y la aplicaciéon de los
principios sefialados en la primera par-
te, que conlleva la evaluacion de des-
emperio, se plantea como opcién de al-
ternativa al caracter de juicio global que
ella encierra, la aplicacién de dos cami-
nos de sujecién a hechos o elementos
de juicio que refuercen la objetividad:
Por una parte, la sujecién del pronun-
ciamiento final a un conjunto de elemen-
tos que son producto de la vida laboral
del calificado, correspondientes a dis-
tintos aspectos a los cuales el supervi-
sor, precalificador o calificador, debe
haber prestado atenciéon durante el pe-
riodo en que se proyecta la evaluacién
del desempefio. Por otra, al ajuste que
procesalmente se practique respecto del

sistema de evaluacion de desempefio.

Entre ellos se puede considerar:

1. Descripcion sumaria del
cargo, Debe contener una relacién su-
maria de las funciones, tareas, obliga-
ciones, responsabilidades genéricas y
especificas, y los productos esperados
en el desemperio, la capacitacién que se
requiere para el efecto, especificaciones
que el cargo plantea a quien lo desem-
pefia, competencias que el desempefo
implica. Esta descripcion debe ser efec-
tuada al momento en que el trabajador
asume sus tareas o cuando se efectuan
cambios en las exigencias que el traba-
jo contempla. Ella debe contener la fe-
cha en que se efectud y la firma del jefe
que intervino en su preparacion asi
como la del trabajador que, a través de

ella, manifiesta su aceptacion.
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El resultado del juicio
evaluatorio debe
entenderse que
guardara coherencia de
credibilidad con el perfil
que normalmente se
tiene por parte de la
jefaturay del personal
respecto al desempefio
y comportamiento de la

persona
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Ningln trabajador
debiera ser calificado en
lista de mérito superior
(Lista 1) sin, alo menos,
dos felicitaciones o
anotaciones positivas
durante el periodo que

se evalla
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En esos términos esta descripcion
sera el patron de referencia que permi-
tird los diferentes actos e informaciones
referidas a la evaluacion de desempe-
Ao. En la practica, constituye un «con-
trato de trabajo», complementario, cir-
cunstanciado y operacional, respecto al
contrato de trabajo legal o, en su caso,

del nombramiento.

2. Hoja de vida laboral. Este
antecedente debe estar siempre a dis-
posicion del jefe y del trabajador,
consignandose en él los antecedentes
principales de su vida laboral, en espe-
cial las anotaciones de mérito o demé-
rito que el trabajador haya merecido, las
que deberan ser firmadas por él y por
el jefe, con anotacién sumaria de su
contenido. Particular informacién de
esta naturaleza seran las felicitaciones
y amonestaciones que el trabajador pue-
da haber merecido en el curso del pe-
riodo calificatorio.

Asi, por ejemplo, y en términos pro-
cesales, ningun trabajador debiera ser
calificado en lista de mérito superior
(Lista 1) sin, a lo menos, dos felicitacio-
nes o anotaciones positivas durante el
periodo que se evalla, en tanto que
para ser calificado en lista de meérito
simple (Lista 2), deberéa tener, a lo me-
nos, una felicitacion o anotacién positi-
va dentro del periodo que se evalla. La
ausencia de anotaciones de mérito o
demérito, felicitaciones o amonestacio-
nes, durante el periodo que se evalla,
sera determinante de la calificacién del
trabajador en lista de desempefo nor-
mal (Lista 3). La existencia de una amo-
nestacién, o anotacién de demérito du-
rante el periodo que se evalla, consti-
tuira fundamento para que al trabajador
se le califique en lista con observacio-

nes (Lista 4). La existencia de dos amo-

nestaciones o anotaciones de demérito
en el periodo determinara la calificaciéon
en lista de rechazo (Lista 5).7

El jefe debe considerar que el cum-
plimiento de lo dispuesto anteriormente
constituird un elemento de base de su
propia calificacioén, al analizarse su con-
dicion de factor de estimulo o sancién
respecto de cada uno de los trabajado-
res que de €l dependen. Asi, el no ha-
ber realizado anotaciones de mérito o
demeérito durante el periodo evaluatorio,
constituira fundamento de su califica-
cion en lista con observaciones (Lista
4). La repeticion de esta condicién du-
rante dos afios consecutivos o tres
discontinuos determinara su reubicaciéon

en cargos sin ejercicio de mando.

3. Deteccion de necesidades
individuales de capacitacion. Pre-
vio al proceso de evaluacion de desem-
pefio, en un formulario especial cuya co-
pia sera destinada a la Oficina de Per-
sonal, firmado por el jefe y por el traba-
jador, deberan consignarse los rubros,
materias o competencias que el super-
visor y el trabajador concluyan que son
necesarias para la obtencién de deter-
minado nivel de desempefio correspon-
diente a la descripcion del cargo (Ver
numeral 1), o a la aplicacién de instru-
mentos, formas o procedimientos de tra-
bajo. El hecho de haberse consignado
la necesidad de capacitacién y no ha-
berse adoptado medidas al respecto en
el periodo, o no haberse impartido di-
cho curso si fuera el caso, la ausencia
de ese conocimiento, habilidad destre-
za o0 competencia no podra ser imputa-
ble al trabajador.

De igual forma, en el formulario de
deteccion de necesidades individuales
de capacitacion deberé consignarse en

su segunda parte las actividades de ca-

7 Los elementosy clasificaciones a que se alude son totalmente teéricas; no debe proyectarse a

sistemas en uso actual dentro del sistema publico.
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pacitacion en las que el trabajador haya
participado en el curso del periodo
calificatorio.

En caso de que el formulario de de-
teccion de necesidades individuales de
capacitaciéon no consigne necesidades
O requerimientos en esta materia, ello
deberd indicarse por escrito en el for-

mulario.

4. Deteccion de integracion
al estilo organizacional de traba-
jo. En este instrumento se establecerian
las principales caracteristicas que la
institucion, a través de la jefatura, re-
conoce relevantes en el estilo que bus-
ca establecer y practicar en el desarro-
llo de sus actividades, asi como aque-
llos que fluyen de la naturaleza del tra-
bajo que en cada caso se efectua. Res-
pecto de cada uno de estos atributos el
precalificador, en conjunto con el traba-
jador establecen el grado de concurren-
cia de cada situacion, formulandose,
eventualmente, el nivel de cumplimien-
to y asimilacién que es necesario alcan-
zar en la ejecuciéon del trabajo. Especial
relevancia asumirian los aspectos rela-
cionados con la capacidad de actuar de
manera auténoma, el trabajo en equipo,
la participacion en aspectos laborales y
de gestion de su unidad y el mejora-
miento institucional, la cultura evaluati-
va y otros que resulten de interés en el
analisis que se efectue. De la misma
manera y con tendencia a constituirse
en otro instrumento de analisis diferen-
te, se puede sefialar que seria de inte-
rés detectar las caracteristicas conver-
sacionales que cada trabajador practi-
ca en su desempefio organizacional (en
el sentido que al respecto senala Fer-
nando Flores), para, de esa manera, ad-
vertir el caracter que en sus conversa-
ciones organizacionales tiene el rubro
«compromiso» y su observancia en re-
lacion con el trabajo que se efectda, ha-

ciendo al trabajador mas o menos fia-

ble en la declaracion, cumplimiento y

ejecucion de sus cometidos.

5. Analisis «FODA>» del traba-
jador. Considerando a cada trabajador
como un agente de desarrollo estraté-
gico, depositario de la voluntad que al
respecto, y en el marco de su trabajo,
tenga la institucion, este instrumento
postula obtener de su aplicacién un ana-
lisis de las fortalezas, debilidades, opor-
tunidades y limitaciones que cada tra-
bajador presenta en el desempefio ac-
tual y potencial en el marco de su car-
go. En general, este instrumento presen-
taria antecedentes sobre la orientaciéon
del trabajador para desempefios poten-
ciales diferentes en el ambito del desa-
rrollo de carrera.

Los antecedentes que aqui surjan
pueden ser determinantes para los com-

promisos que se mencionan en 7.

6. Control de gestion e indi-
cadores de desempeno. En este ins-
trumento se procurara advertir y anali-
zar la posibilidad de aplicar indicadores
al A&mbito de trabajo del cargo que des-
empefia, de manera de reforzar la con-
sideracion de resultados especificos y
objetivos para la evaluacion del desem-
pefio. En este punto y con posibilidades
de constituirse en otro instrumento, se
piensa que podrian integrarse aspectos
de sujecidon del trabajador a: i) La es-
trategia organizacional adoptada por la
institucion; ii) Inserciéon del trabajador en
la planificacion y programacién de la
unidad en que se desempena; iii) Pro-
gramacion y control que el trabajador
observa en sus labores, frente a las ac-
tividades de su unidad o de entidades

organizacionales mayores.

7. Compromisos de logros y
objetivos en el desempeno del
cargo. En este instrumento se postula

definir y registrar el producto del anali-

Seria de interés detectar
las caracteristicas
conversacionales que
cada trabajador practica
en su desempefo
organizacional (en el
sentido que al respecto
sefiala Fernando Flores),
para, de esa manera,
advertir el caracter que
en sus conversaciones
organizacionales tiene
el rubro «compromiso»
y su observancia en
relaciéon con el trabajo

que se efectla
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sis de los instrumentos anteriores que efec-
tuen tanto el precalificador como el traba-
jador en términos de logros y objetivos que
ambos establezcan como compromisos
para ser alcanzados por el evaluado duran-
te el periodo de evaluaciéon futuro. En lo
posible dichos logros y objetivos deben
contener expresiones cuantitativas, en

aquellos rubros que lo permitan.

8.Compromisos conductuales y
de integracion al equipo de traba-
jo. En este rubro se postula definir y regis-
trar el producto del analisis de los instru-
mentos antes sefalados, unidos a un even-
tual analisis autoevaluatorio y de aprecia-
cion reciproca de las caracteristicas de
desempefio de cada persona respecto de
lo que los otros integrantes del equipo juz-
gan para el mejor logro de gestion de la
unidad. El resultado se expresaria en tér-
minos de propoésitos y compromisos a al-
canzar en el periodo de evaluacion futuro.
Normalmente este instrumento debiera in-
formarse sobre la base de un analisis gru-
pal de las caracteristicas del desempefio

de los componentes de la unidad.

9. Analisis de satisfaccion y
observaciones del trabajador. Este
instrumento debe verse como una contra-
partida de varios de los instrumentos an-
tes sefialados, orientandose a medir o es-
tablecer una version personalizada de per-
cepcion del clima organizacional que el tra-
bajador aprecia en el desempefio de sus
funciones. Bajo ciertas consideraciones
este instrumento opera como factor en que
el evaluado emite su opinién respecto a su

ambiente de trabajo directo.

10. Evaluacion del desempeno.
Considerando los antecedentes acumula-
dos a partir de los instrumentos antes se-
Aalados y en estricta coherencia con ellos,
se abordara como sintesis final del proce-
so evaluatorio la informaciéon respecto de

los siguientes factores: Rendimiento, Con-

ductas Laborales, Condiciones Personales
y Supervision (s6lo para Directivos o quie-
nes ejerzan mando de personal).

La falta de coherencia o los juicios
que carezcan de fundamento entre los
instrumentos seflalados y el de Evalua-
cion de Desempefio, podréa ser represen-
tado por el trabajador o los representan-
tes gremiales en las instancias de apela-
cion que el sistema de evaluacion de des-

empefo establezca.

IV. APLICACION DE LOS
DISTINTOS INSTRUMENTOS

Como puede apreciarse, la aplicacion
de los instrumentos sefalados anteriormen-
te no son objeto de informacién simultanea
al cierre del proceso evaluatorio. Asi, el ins-
trumento de descripcion del cargo debe
aplicarse al comienzo del periodo o al cam-
biar alguna de las circunstancias determi-
nantes del desempefio en cuanto a funcio-
nes, atribuciones, responsabilidades o com-
petencias que condicionan y obligan al tra-
bajador. La hoja de vida, en cambio, esta
en vigencia permanente y continua, para
registrar hechos relevantes del acontecer
laboral de la persona. La deteccion de ne-
cesidades individuales de capacitacion
puede efectuarse en el periodo que mejor
acomode a la programacioén de las activi-
dades de este género en la organizacion.
El analisis FODA y los aspectos de control
de gestion e indicadores, deben estar pre-
parados antes de la evaluaciéon misma pu-
diendo disponerse en su preparacion, se-
gun la agenda del jefe, al igual que la de-
teccion de integracion al estilo organizacio-
nal de trabajo y el analisis de satisfaccion
en el trabajo. Los compromisos de logros y
objetivos en el desemperio del cargo, y los
conductuales y de integracion al equipo de
trabajo, responden al momento en que se
esté informando el instrumento o formula-
rio de evaluacion del desempefio.

Todo ello opera sobre la base de una

concentraciéon y preocupacién sustantiva
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del jefe respecto al desempefio del perso-
nal que de él depende. Los niveles de jefa-
tura superior deberan considerar igualmen-
te una preocupaciéon especial por el cum-
plimiento de estas obligaciones de parte de

los jefes que de ellos dependen.

V. EL JEFE O EL DIRECTIVO
COMO ADMINISTRADOR DE SU
PERSONAL EN EL PROCESO
DE EVALUACION DE
DESEMPENO

Lo anteriormente sefialado lleva a re-
flexionar sobre el sentido general, funcio-
nes, atribuciones, competencias y respon-
sabilidades que implica el ejercicio de la
jefatura en el marco comun y en el sector

publico en especial.

Una de las primeras caracteristicas
que el tema ofrece es la del sentido y al-
cance habitual que presenta el ejercicio
de la jefatura, en términos empiricos y ob-
servables en la experiencia tradicional. En
esa perspectiva se ve al jefe, por ejem-
plo, como el depositario de una delega-
cion de poder difuso y vagamente esta-
blecido para resolver cosas de su ambi-
to; se le ve también como el depositario
de la facultad de resolver en aspectos
técnicos y operacionales especificos; sue-
le advertirsele como el primer «hacedor»
de tareas de la unidad y, en cierta forma,
el lamado a saber como hacer todo lo que
se ejecuta en la unidad. Estas son pers-
pectivas no analiticas, sino so6lo de per-
cepciones globales y por cierto no califi-
cadas. Ello conduce a la necesidad de

visualizar a lo menos cuales son los ro-

les principales vinculados al concepto je-

fatura. Asi se encuentra:

® al jefe «técnico procesal», que se des-
empefia por sus competencias en un
ambito especifico definiendo qué se va
a hacer y como se realizara por la uni-
dad que dirige; al jefe depositario de una
mision en el marco de la estrategia

organizacional;

® al jefe «xapoderado» en su ambito como
delegado del poder superior y con auto-

ridad para adoptar decisiones;

® al jefe administrador de recursos
para su area, entre ellos, los recur-
sos econdmicos, materiales, institu-

cionales, etc.

® dentro del rubro anterior, al jefe le co-
rresponde, especialmente, ser el admi-
nistrador directo de su personal, con
arreglo a las disposiciones y politicas
que tenga la institucion. (Ello ocurre en
la concurrencia dentro de la funcion per-

sonal de la organizacion).

Todas estas dimensiones de la je-
fatura son relevantes para el caso de la
evaluacion del desempefio, de ahi que lo
que es preciso conocer y reconocer es
la importancia que a cada una de estas
expresiones se asigna en el xempodera-
miento»® que cada jefe practica® respec-
to de si mismo en el ejercicio de su car-
go, por una parte y por otra, lo que el
desempefio del cargo requiere para el
cabal cumplimiento de la misién que la

organizacion le tiene asignada.

8 Al hablar de empoderamiento que se practica respecto de si mismo, se acepta la teoria de que hay dos
ambitos de empoderamiento: aquel que se practica sobre si mismo dandose las facultades y
posicionandose para realizar bien el cometido, y aquel empoderamiento mediante el cual se otorga
licencia, poder y delegaci6n a otros para determinar los aspectos que correspondan.

9 Al aplicar el término «empoderamiento», se esta haciendo uso de un barbarismo derivado del inglés.
No tiene una traduccién que contemple el alcance con que hoy se trata el tema. Una expresion posible
seria «habilitacién» que al jefe le asigna la organizacién, mas la autohabilitaciéon que él mismo se
asigna para intervenir y resolver en determinadas materias. Unido a ello esta la habilitacion de otros

pararealizar sus tareas, finesy propdsitos.
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No asumir la condicién
directa de administrador
de su personal, carecer
de juicio, de informacion
sobre su desempefio,
sobre su formacion y
potencialidad,
constituye una falta
grave en el desempefio
del cometido de toda

jefatura
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El uso de instrumentos como los que
se han establecido, parten del supuesto
que la administracion del tiempo que el jefe
dispone para su desempefio, reserva una
porcién sustantiva a la direcciéon de las per-
sonas que se desempefian bajo su man-
do, cosa que es del todo ineludible, ya que
se trata del elemento que establece, de-
termina, y legitima la condicion de jefatu-
ra. No se es jefe de maquinas, de espa-
cios, de disposiciones, sino solo se es jefe
de personas, es decir de talentos, capaci-
dades, conocimientos, experiencias y com-
petencias y potencialidades que, radica-
das en las personas de su mando, estan
para servir a la organizacién y los prop6-
sitos y objetivos que ella persigue y que
se expresan en las definiciones que dicha
jefatura y la jefatura superior adoptan. No
asumir la condicién directa de administra-
dor de su personal, carecer de juicio, de
informacién sobre su desemperio, sobre su
formacioén y potencialidad, constituye una
falta grave en el desempefio del cometido
de toda jefatura.

En definitiva, cuando dentro de la

«funcién personal» el jefe actua seleccio-

nando, capacitando directa o indirecta-
mente, cuando interviene en la remunera-
cion, cuando evallua el desempefio, cuan-
do interviene en los movimientos de per-
sonal, etc., y especialmente cuando esta
realizando la direccion de sus subalternos,
dandoles 6rdenes, estimulandolos, obje-
tandoles sus incumplimientos, etc., esta
ejerciendo en plenitud su rol de adminis-
trador de personal y esa tarea es relevan-
te, al igual que lo son el ejercicio del po-
der y la autoridad y la intervencién «técni-
ca» que le corresponde para dirigir el de-
sarrollo de la unidad estructural que le esta
encomendada.

Se requiere, en consecuencia, que el
jefe tenga una asignacion especial de tiem-
po para el cabal desempefo de estas fun-
ciones de administrador de su personal. En
este sentido debe estar permanentemen-
te atento a todo lo que diga relacién con
los diferentes aspectos que apuntan al
6ptimo desempefio de los «recursos hu-
manos» que le estan asignados para la
realizacion de la misién encargada a la
unidad que dirige y al logro de cada uno

de los objetivos que ella comprenda.@
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