EVALUACION DE DESEMPENO
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Las organizaciones exitosas comprometen a sus colaboradores para que alcancen las
metas que beneficien a la organizacion.

Los programas de evaluacion del desempefio son herramientas Utiles en una organi-
zacion para mantener y aumentar la productividad y facilitar el avance hacia las metas
estratégicas.

El éxito o fracaso de un programa de evaluacion de desempefio depende de la valora-
cion de la informacion segdn el contexto, las necesidades de la organizacion y de la
forma de comunicarlas.

Los programas de evaluacion de desempefo se emplean como medio para evaluar,
desarrollar y emplear con eficacia el conocimiento y las capacidades de los empleados.

Dentro de los objetivos de las herramientas de Evaluacion de desempefio estan:

» Dar alos colaboradores la oportunidad de analizar regularmente el desempeno
y las normas con el supervisor.

» Proporcionar al supervisor o jefe los medios para identificar fortalezas y debili-
dades del desempefio de los subordinados.

»  Brindar un formato al supervisor que permita recomedar un programa especifico
para mejorar el desempeno de los colaboradores.

» Aportar una base para recomendaciones salariales.




Los usos mas comunes de la evaluacion de desempefio son:

Administrativos: Fundamentar decisiones de compensacion, promocion, transferen-
cia 0 despido; determinar el valor de los puestos que estan bajo un programa de eva-
luacion: validar examenes de seleccion y comparar el desempefio de los empleados con
las metas esperadas.

Desarrollo: Retroalimentacion para analizar fortalezas y debilidades; mejorar el des-
empefio: identificar problemas potenciales y establecer nuevas metas.

RAZONES POR LAS QUE FRACASAN LOS PROGRAMAS DE EVALUACION DE
DESEMPENO

Puntos del Gerente:

» El gerente no tiene informacion real sobre el desempefio de un empleado.
» Normas de evaluacion poco claras.

» El gerente no toma en serio la evaluacion.

» El gerente no esta preparado para entrevistas de retroalimentacion.

» El gerente no es honesto o sincero en la evaluacion.

» El gerente carece de habilidades para evaluar.

» El empleado no tiene retroalimentacion continua sobre su desempefio.

» Los recursos para recompensar el buen desempefio son insuficientes,

» Analisis ineficaz del desarrollo del empleado.

» El gerente utiliza un lenguaje poco claro o ambiguo en el proceso de evaluacion.
» Los gerentes piensan que el beneficio que obtienen de evaluar es nulo.

» No les agrada la confrontacion cara a cara.

» No son lo bastante diestros para ofrecer retroalimentacion.

» La funcion de evaluacion entra en conflicto con la de ayuda en el desarrollo de
los empleados.
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{QUIEN REALIZA LA EVALUACION?

En general evalan:

Gerente o supervisor: evaluacion realizada por el superior directo y revisada por un
gerente de nivel superior.

Autoevaluacion: el colaborador
realiza el formulario antes de la en-

LA EVALUACION 360° ES ANONIMA POR LO

TANTO NO SE RESPONSABILIZA A LA PERSONA trevista con el evaluador. Se utiiza
QUE RESPONDE EL FORMULARIO. IMPEDIR e e
QUE EL SISTEMA SE CONVIERTA EN UNA desarrollo mas que administrativo.

CACERIA

Subordinados: el subordinado rea-
liza la evaluacion de desempefio del
superior. Estan en buena posicion
para evaluar gerentes en temas de liderazgo, comunicacion oral, delegacion de autori-
dad y coordinacion de esfuerzos de equipo.

Compaieros (pares). los compafieros realizan la evaluacion del trabajo de sus iguales.

Evaluacion del equipo: se evallan los logros del equipo mas que el desempefio
individual. Tienen que ver con conceptos de Calidad total.

Los clientes: internos o externos, evalGan al empleado por satisfaccion de las ex-
pectativas; especialmente en Servicio al Cliente. En el caso de cliente interno mide el
rendimiento o produccion del colaborador.

Evaluacion 360° combina varias fuentes de informacion, y se estudia todos los an-
gulos. Presenta mayor calidad en la informacion, se complementa con Administracion
por la Calidad total (hincapié en clientes), reduce sesgos y prejuicios al utilizar proce-
dimientos estadisticos. En algunos casos, la retroalimentacion estimula el desarrollo
individual. Se considera compleja, al generar opiniones encontradas y al requerir mucha
capacitacion.




Es la parte mas importante del proceso de evaluacion de desempefio. Da al gerente la
oportunidad de analizar el registro de desempefio de un subordinado y explorar areas
de posible mejora o crecimiento, al identificar actitudes y sentimientos de los subordi-
nados de manera mas minuciosa que llevan a mejorar la comunicacion.

El propdsito de la entrevista, el tipo de sistema de evaluacion que se utiliza y la organi-
zacion del formato, determinan la manera de llevar la entrevista.

Se sugiere que al realizar la entrevista de evaluacion se inste a los subordinados a
realizar una auto evaluacion y participacion. Ademas, se debe mostrar aprecio a los
logros y minimizar las criticas, ya que el fin es cambiar la conducta no la persona. La
evaluacion tiene como enfoque solucionar un problema: apoyar y establecer metas, a
las cuales se les debe dar seguimiento.

TIPOS DE ENTREVISTAS

Entrevista decir y convencer: busca desarrollar nuevas conductas en el colabora-
dor al cambiar la forma de hacer las cosas.

Entrevista decir y escuchar: comunica al colaborador los puntos fuertes y débiles
del trabajo que realiza. Seguidamente, se escucha al colaborador con el fin de explorar
el parecer de la evaluacion.

Entrevista solucion de problemas: busca estimular en el colaborador el crecimien-
to y desarrollo mediante la discusion de problemas.




La planeacion estratégica de la compensacion sirve para combinar las retribuciones
monetarias que se entregan a los empleados con las funciones especificas de un pro-
grama de Recursos Humanos (RRHH).

La compensacion se da a los empleados para aumentar los valores de motivacion y
crecimiento que se alinean con los objetivos, filosofia y cultura de la organizacion.

Enlaza la compensacion con la Mision.

Une los niveles de retribucion con los mercados laborales. Es un aspecto de la politica
estratégica que afecta la fuerza de trabajo y los costos de nomina. Recursos Humanos
realiza las propuestas salarias con una encuesta salarial o informacion del mercado.

La organizacion desarrolla un programa formal de RRHH que maneja la compensacion
de los empleados.

Hay tres aspectos importantes: enlazar la compensacion con los objetivos, la norma de
pago por desempefio y el valor motivacional de la compensacion.

ENLAZAR LA COMPENSACION CON LOS OBJETIVOS ORGANIZACIONALES

Es necesario personalizar los programas de compensaciones a las necesidades de la
organizacion. Un programa de compensaciones con valor agregado (Cadena de valor de
las compensaciones), debe ser de beneficio tanto para la organizacion como para sus
empleados.

Algunas de las metas de la politica estratégica de compensaciones son: recompensar
desempenio, competitividad ante mercado laboral, equidad salarial, combinacion de des-
empefo futuro con metas, controlar presupuesto de compensaciones, atraer nuevo
talento y reducir la rotacion.

Para establecer las politicas de compensaciones en una empresa se debe tener en
cuenta varios factores como: el grado de retribucion que da la organizacion y cual
prevalece en el mercado, la aceptacion del programa por los empleados, el establecer
parametros diferenciales segln antigtiedad, los intervalos de aumentos y retribuciones
salariales equitativas con el mercado.



COMPONENTES DE LA MEZCLA DE REMUNERACION

Se debe hacer una combinacion de factores internos y externos.

Factores Internos:

»

»

»

»

Politica de compensacion del patréon: se establecen politicas que reflejen
la relacion de la compensacion interna entre puestos y niveles de actividad, la
competencia externa, una politica que recompense el desempefio y decisiones
en materia de cOmo se pagara: horas extra, periodos de pago e incentivos, etc.

Valor de un puesto: los programas formales de compensacion dependen de
un sistema de evaluacion de puestos como ayuda para determinar los niveles,
manteniendo cierto control sobre su estructura de compensaciones.

Valor relativo del empleado: es posible reconocer el desempefio de los
empleados y recompensarlos mediante promociones e incentivos, mediante un
sistema eficaz de evaluacion de desemperio.

Capacidad del patron para pagar: limitada por el presupuesto disponible, las
inversiones y el capital de trabajo, etc.

Factores Externos:

»

»

»

»

Condiciones del mercado laboral: determinan la oferta y demanda de mano
de obra, influido por las condiciones econdmicas y las regulaciones de gobierno.

Niveles de compensaciones locales: |a estructura de
salarios debe estar alineada con lo que pagan otras
empresas en la zona.

Costo de vida: se requiere ajustar salarios en funcion
de la inflacion, usando el Indice de Precios al Consu-
midor (IPC).

Contratos colectivos o convenios colecti-
vos: dependen de la negociacion colectiva
que busca mejorar el salario real.
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ESTRUCTURA DE COMPENSACIONES

Son investigaciones de las remuneraciones que pagan las demas empresas en el
mercado laboral de interés para la organizacion.

Los niveles de sueldos

ES PREFERIBLE AGRUPAR LOS PUESTOS SEGUN pertiten tazar ufa cur
LOS NIVELES DE RETRIBUCION Y DAR A TODOS diante un diagrama de
LOS PUESTOS UN MISMO NIVEL DE ANALISIS gfrge[f;ggr fue se tize
COMPENSATORIO. LOS NIVELES DE LA ESTRUC' entre el valor de un pues-
TURA DE COMPENSACIONES PUEDEN VARIAR EN to y el nivel de remune-
NﬁMERO. racion.

Es preferible agrupar los
puestos segdn los nive-
les de retribucion y dar a todos los puestos un mismo nivel de analisis compensatorio.
Los niveles de la estructura de compensaciones pueden variar en namero. Este nd-
mero se determina mediante la pendiente de la curva de remuneracion, la cantidad y
distribucion de los puestos en la estructura, la administracion salarial de la empresa y
las politicas de promocion vigentes.

Sibien es posible crear un rango para cada nivel, lo mas adecuado es brindar tabuladores
de remuneracion, que se dividen en escalones que permiten a los empleados recibir
aumentos hasta un determinado nivel por su desempefio (Si Se supera pasa a una
categoria jerarquica superior). El objetivo es permitir que el empleado con experiencia
tenga mayor remuneracion que otro con menos experiencia en el mismo puesto.

El paso final para establecer la estructura de remuneraciones es determinar el
nivel (inicial) de retribucion apropiado para cada puesto, el cual se determina sobre
los requerimiento del puesto (no toma en cuenta el desempefio, pues este luego
determinara la movilidad de ese nivel). Los aumentos por mérito permitiran recorrer el
tabulador hasta que el empleado se haga merecedor de ascenso de categoria.




PLANES DE INCENTIVOS

La llegada de las empresas a la estructuracion de programas o planes de incentivos
es reciente como fruto de una toma de conciencia de la responsabilidad social de la
empresa e impulsadas por una serie de factores, tales como: actitud del empleado
en cuanto a los beneficios, exigencias sindicales, legislacion laboral y seguridad so-
cial, competencia entre las empresas para mantener o atraer recursos humanos, con-
trastes salariales generados indirectamente con el mercado mediante la competencia
entre precios de productos y servicios. Los objetivos mas importantes de un plan de
incentivos son:

» Reducir la rotacion de personal.
» Elevar la moral de la fuerza laboral.
» Reforzar la sequridad laboral.

ASPECTOS ECONOMICOS Y ASPECTOS SOCIALES DE LOS PLANES DE
INCENTIVOS

Los aspectos que cubren un plan de incentivos en una empresa pablica o privada

son de tipo econdmico y no econdmico, los primeros tienen que ver directamente con

aspectos cubiertos con dinero o su equivalente: los segundos con otros tipos de pres-

taciones, como: los aspectos sociales, que buscan brindar seguridad y comodidad
al trabajador y su grupo familiar, como medio de que dedique todo su esfuerzo y
atencion a sus tareas y responsabilidades laborales, y se corresponden con los
beneficios no economicos que contemplan los planes de incentivos.

Estos beneficios a su vez pueden ser de tres tipos:

Asistenciales: buscan brindar al empleado y su grupo familiar cierto grado de
seqguridad en casos de necesidades imprevistas.

Recreativos: buscan brindar condiciones de descanso, diversion, re-
creacion e higiene mental, al trabajador, y en muchos casos a su gru-
po familiar.

Supletorios: pretenden brindar al trabajador facilidades y comodida-
des para mejorar su calidad de vida.

De este modo, los programas de incentivos buscan motivar al tra-

bajador con beneficios que premien su esfuerzo. Cuando un equi-

po de empleados obtiene un logro, hay que recompensar a todo el
equipo.
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TIPOS DE PLANES DE INCENTIVOS

Programas de pagos de incentivos: tienen que ver con los aumentos salariales, con
el pago de comisiones, gratificaciones por actuacion individual, incentivos por actua-
ciones en grupos y participacion
de utilidades, por unidad de pro-

EN COSTA RICA EL CODIGO LABORAL PROTEGE ducdion, o aumento en el horario
LOS DERECHOS DE LOS EMPLEADOS Y EVITA o
DESPIDOS INJUSTIFICADOS DEL SERVICIO. Enriquecimiento del Puesto:

de trabajo.

es en relacion a la motivacion y
satisfaccion personal en el em-
pleo, esta relacionado con las
competencias y la actualizacion del conocimiento. Los puestos se enriquecen al permi-
tir a los empleados una mayor responsabilidad de autodireccion y una oportunidad de
realizar un trabajo que representa retos significativos.

TIPOS DE INCENTIVOS

Se clasifican en financieros y competitivos. Se emplean como medio para alentar al em-
pleado a alcanzar una meta de otra persona, es posible que no se sienta interesadao
en reducir los costos o en el aumento de la produccion: pero se puede persuadir de
alcanzar la meta por medio de un incentivo. Los competitivos se consideran incentivos
ya que cada individuo busca la manera de realizar mejor el trabajo que el otro, esto
requiere que las personas contribuyan con esfuerzos iguales y maximos hacia la ob-
tencion de una meta coman.

PRESTACIONES LABORALES

En Costa Rica el Codigo Laboral protege los derechos de los empleados y evita despidos
injustificados del servicio. En el Codigo de Trabajo (articulo 81) se detallan las razones
legales para despedir a un empleado. En la Seccion |, del Codigo del Trabajo se indica
que el empleador podra formular una advertencia y despedir al empleado en la repeti-
cion de la conducta ilicita.

Independientemente de lo que dice la Ley, existen empresas que dan beneficios adicio-
nales como bonos extra de cierta cantidad de salarios a la hora de hacer despidos. Esto
es una practica de la reduccion de personal o movilidad consentida donde se quiere que
el colaborador deje la empresa contento y con una buena voluntad hacia a la empresa
quien agradece los aportes que le brindd en el tiempo que laboro.
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LEYES INTERNAS DE PAGOS Y
PRESTACIONES

Las empresas desarrollan distintas formas de compensacion que estan incluidas en los
Manuales del Colaborador, que especifican las formas de pago de la compensacion y
los requisitos para obtener cada una de ellas. En el caso de las prestaciones, se crean
planes que van relacionados con el desempefio, antigliedad y puesto, pudiendo desde
este punto de vista tener diferentes escalas.

En Costa Rica el Codigo Laboral se refiere a los derechos del empleado con los siguien-
tes articulos,

[V



Articulo 57- Todo trabajador tendra derecho a un salario minimo, de fijacion periodica,
por jornada normal, que le procure bienestar y existencia digna. El salario sera siempre
igual para trabajo igual en idénticas condiciones de eficiencia.

Todo lo relativo a fijacion de salarios minimos estara a cargo del organismo técnico que
la ley determine.

Articulo 58.- La jornada ordinaria de trabajo diurno no podra exceder de ocho horas
diarias y cuarenta y ocho a la semana. La jornada ordinaria de trabajo nocturno no
podra exceder de seis horas diarias y treinta y seis a la semana. El trabajo en horas
extraordinarias debera ser remunerado con un cincuenta por ciento mas de los sueldos
0 salarios estipulados. Sin embargo, estas disposiciones no se aplicaran en los casos
de excepcion muy calificados, que determine la ley.

Articulo 59 - Todos los trabajadores tendran derecho a un dia de descanso después
de seis dias consecutivos de trabajo, y a vacaciones anuales pagadas, cuya extension
y oportunidad seran reguladas por la ley, pero en ningln caso comprenderan menos de
dos semanas por cada cincuenta semanas de servicio continuo: todo sin perjuicio de
las excepciones muy calificadas que el legislador establezca.

Articulo 63- Los trabajadores despedidos sin justa causa tendran derecho a una in-
demnizacion cuando no se encuentren cubiertos por un seguro de desocupacion.

Recuerdo que el Ministerio de Trabajo es el que rige la lista de salarios minimos y que
el departamento de Recursos Humanos debe estar atento a su publicacion semestral.

DEBERES BASICOS DE LOS TRABAJADORES:

1. Cumplir con las obligaciones concretas del puesto de trabajo. de conformidad con las
reglas de la buena fe y diligencia.

2. Observar las medidas de seguridad e higiene que se adopten.

3. Cumplir las ordenes e instrucciones del empresario en el ejercicio reqular de sus
facultades directivas.

4. Contribuir a la mejora de la productividad.

5. Todos aquellos que se deriven, en su caso, de los respectivos contratos de trabajo.




Las organizaciones hacen un reglamento interno de trabajo, donde quedan en evidencia
los derechos y deberes de los colaboradores. Este es distinto en cada empresa, pero
siempre esta apegado a la legislacion laboral. Debe presentarse al Ministerio de Trabajo
para Su respectiva aprobacion.

El reglamento interno encuentra su fuente u origen en los poderes del empleador, estos
constituyen uno de los elementos que especifican y caracterizan la posicion del em-
pleador en la relacion laboral. Es en virtud de estos poderes que el empleador es titular
de la facultad de reglamentar, dirigir, administrar e imponer orden y disciplina al interior
de la empresa. Los poderes del empleador se clasifican en tres:

Poder directivo: el gjercicio de este poder tiene por objeto establecer las normas en
virtud de las cuales se va a organizar la actividad productiva en la empresa. Este poder
del empleador tiene cuatro facultades:

1. Determinar la labor especifica que le corresponde desarrollar al trabajador dentro de
la empresa.

2. Determinar la manera, el lugar y en general las circunstancias en que el trabajador
debera desarrollar dicha labor.

3. Dirigir la insercion de la actividad desarrollada por el trabajador de manera coordina-
da con el trabajo de los demas colaboradores.

4. Adecuar la actividad desarrollada por el trabajador en el caso que sobrevengan cir-
cunstancias especiales, en la forma y oportunidad prevista en la Ley.

Poder reglamentario: el ejercicio de este poder tiene por objeto establecer las normas
en virtud de las cuales se va a regular el comportamiento personal de los trabajadores
al interior de la empresa.

Poder disciplinario: el ejercicio de este poder tiene por objeto concretar la subordi-
nacion de que es objeto el trabajador en la relacion laboral, esto se realiza mediante la
imposicion de sanciones por parte del empleador.



En el orden interno, la doctrina y el derecho positivo reconocen la ley, la costumbre, la
jurisprudencia y la doctrina, como fuentes principales y comunes a la mayoria de las
ramas comprensivas de la ciencia juridica. Entre las fuentes del Derecho Laboral es
posible establecer el siguiente orden de prelacion:

Codigo del Trabajo, con sus leyes complementarias

Decretos y Reglamentos complementarios del Codigo

Reglamento interno de empresa

Contrato individual

Contrato colectivo

Son fuentes de orden interno:

1. Directas: usos, costumbres, leyes, decretos, reglamentos, ordenanzas municipales,
edictos de policia, reglamentos de higiene y seguridad.

2. Indirectas: jurisprudencia judicial o administrativa, los contratos colectivos, regla-
mentos de fabrica o taller, doctrina de los autores, principios generales del Derecho,
justicia, social, moral y equidad.

3. En el orden internacional constituyen fuentes directa los tratados bi o plurilaterales.




Eltrabajador es el agente que consciente y libremente acepta los criterios técnicos y se
corresponsabiliza del logro de los objetivos organizacionales a cambio de una gratifica-
cion adecuada a sus necesidades y a condiciones ético-legales adecuadas de trabajo.

Por su parte el directivo es el agente que aporta (o administra) el capital con el fin de
lograr los objetivos organizacionales. El directivo acepta los criterios organizativos o 10s
ofrece como base minima en torno a la cual llegar a un acuerdo de corresponsabilidad.

El acuerdo o contrato es el elemento que une a los individuos de la empresa conforman-
dolos para lograr los objetivos de la organizacion. El Principio de Equidad es el deber de
igualdad de consideracion y respeto por todo ser humano y debe ser parte del contrato.

LA DIGNIDAD LABORAL DEL TRABAJADOR

La dignidad de la persona, es el valor de maxima referencia ética, asegura las con-
diciones laborales minimas desde el punto de vista fisico, psico-social, ético, legal y
econdmico.

CONDICIONES FiSICAMENTE ADECUADAS DE TRABAJO

Condiciones proporcionadamente dignas y placenteras, tales como: limpias, ordenadas,
temperatura adecuada, condiciones seguras, ventilacion, suficiente luz, bajo nivel de
ruido, proteccion contra radiacion y proteccion contra maquinas peligrosas.

TRABAJOS DESHUMANIZADORES

En sentido estricto un trabajo deshumanizador es aquel que no representa para el su-
jeto mas que una carga que hay que soportar por coaccion de la libertad. Sin embargo.
algunos trabajos se consideran peligrosos o insalubres al poner en riesgo la vida o
salud fisica o emocional.



AMBIENTE ETICO V LEGAL

Es parte del ambiente laboral que promueve la dignidad humana y prevee que el traba-
jador participe en la organizacion.

REMUNERACION

La remuneracion por el trabajo se da por la suma del salario y en algunos casos se
brindan beneficios.

CONFLICTOS DE INTERES

Existen los conflictos de interés en las relaciones laborales por diversas causas, entre
ellas: por la remuneracion injusta; por condiciones fisicas, psicosociales y ético-legales.
Los conflictos tienen diversos desenlaces:

La huelga: se define como el cese colectivo y concertado del trabajo realizado como
altima medida de presion en un proceso de negociacion de las relaciones laborales
justas.

Denuncia del delito: es deber del trabajador mantener informada a la empresa de
todo aquello que pueda perjudicar a terceras personas de los
Servicios o productos.

Promocion equitativa: un trabajador no tiene derecho a la promocion. Sin embargo,
tiene derecho a que las promociones se hagan con criterios equitativos.
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EVALUACIONES Y SANCIONES AJUSTADAS

La funcion gerencial supone la capacidad de ordenar conductas y acciones: orientar
el conocimiento y la experiencia; gratificar y corregir; animar o inhibir conductas; coac-

EL CODIGO LABORAL COSTARRI-
CENSE ESTABLECE UNA LISTA DE
SALARIOS MINIMOS PARA LAS

INDUSTRIAS, LA CUAL SE PUBLICA
DOS VECES AL ANO.

cionar; apoyar e incentivar ideas y realiza-
ciones.

El Codigo de Trabajo protege los intereses
de los trabajadores. EI Codigo de Traba-
jo incluye salario, vacaciones, licencia por
maternidad, sequridad social, seguro, agui-
naldo, etc. El Codigo Laboral costarricense
establece una lista de salarios minimos
para las industrias, la cual se publica dos
veces al ano.

Las cuatro confederaciones de trabajo en Costa Rica son:

» Confederacion de Trabajadores Rerum Novarum (CTRN)

» Confederacion de Trabajadores de Costa Rica (CTCR)

» Central del Movimiento de Trabajadores Costarricenses (CMTC)

»  Confederacion Unitaria de Trabajadores (CUT)
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