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PRESENTACION

Dentro de los principios basicos sobre los que se asienta el INIA y uno de los mds arraigados
dentro de la politica institucional, es el referido a que el capital principal en un organismo de
investigacion lo constituye su personal.

En la iniciativa, capacidad, dedicacion y consustanciacion con la labor de los recursos
humanos de la institucion, estd, en gran parte, el éxito y logro de los objetivos del INIA.

Esto no implica solamente al personal profesional o investigadores, sino que en igual y, a
veces, en mayor grado a todas las personas que desde su puesto de trabajo aportan a que el
organismo pueda cumplir su funcion.

Conscientes de ello, el INIA se se abocd, a través de su Gerencia de Recursos Humanos,
a establecer un Sistema de Evaluacioén de Desempeiio, aspecto que es de gran importancia, pero
que no resultaba una tarea nada facil, visto los diferentes enfoques que puede tener el tema.

Es asi, que el Ing. Allegri y el Dr. Cerizola se dedicaron a la ardua tarea de analizar y
estudiar reglamentos y antecedentes, fundamentalmente de Institutos Nacionales de investigacion
de diferentes paises, de Universidades y Organismos Internacionales, asi como de recabar el
asesoramiento de calificados expertos en la materia para elaborar este sistema de evaluacién de
desempeiio de los Recursos Humanos del INIA.

Sin embargo, uno de los aspectos mds destacables en la concrecion de este documento estd
dado por el conjunto de contactos, reuniones y demds acciones que los autores han desarrollado
conlos propios funcionarios del INIA, intercambiando ideas de manera de llegar a un documento
que fuera realmente valioso y que fuera iitil a los objetivos propuestos.

Sinperjuicio de considerar que todo es perfectible, estamos convencidos que este documento
es de inmenso valor, pués ha sido elaborado con un sentido positivo, pretendiendo resaltar los
aspectos que favorecen el estimulo al personal, la superacion de su labor para desarrollo
intelectual y economico, en primer término y para su posterior repercusion en la tarea que el
Instituto debe desemperiiar en el sector agropecuario y por ende, en la sociedad.

Ing. Agr. (M. Sc) Marcial Abreu
Junta Directiva del INIA

——
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SISTEMA DE EVALUACION DE DESEMPENO
DE LOS RECURSOS HUMANOS

I. Consideraciones generales

L.a. Conceptos basicos

La evaluacién de desempeiio es un sistema de apreciacion de la persona en el cargo y de su potencial de
desarrollo.

Se describe como una revisién para cumplir los propésitos de evaluar el desempefio pasado, aclarar los
objetivos laborales y decidir las necesidades futuras.

Las instituciones deben estar en condiciones de medir el desempefio para influir con éxito sobre el mismo.
Se buscan alcanzar dos objetivos:

- Funcién evaluativa, los resultados se utilizan para tomar decisiones sobre el personal,
Desarrollo, se disenan para contribuir a mejorar el potencial de desempeno.

La aplicacién de un sistema formal de evaluacidn, debe evitar:

Considerar condicionantes de comportamiento, tales como atributos personales y capacidades.
Resultar incomprensible, complejo, difuso e incoherente
Asignar excesivo tiempo
Transformarse simplemente en un ritual
Ser terminante en los juicios, extremando el énfasis en la evaluacién
Ser omnisciente, centralizado y secreto
Provocar demasiada preocupacién con los formularios
- Crear ansiedad, falta de credibilidad e introducir una atmésfera tensa en las relaciones
interpersonales
Ponderar exageradamente un aspecto en particular de desempeno
Adoptarse sin una estrategia de implementacion
- Basarse en preferencias personales de los evaluadores

La evaluacién de desempeiio no es un fin en si mismo, sino un instrumento, para mejorar los resultados
de los recursos humanos.

ey,
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Para alcanzar ese propésito basico, la evaluacién de desempefio trata de lograr diversos objetivos
intermedios:

Estimulo a la mayor productividad.

- Oportunidad de trasmitir politicas institucionales.
Vinculacién de la persona al cargo.
Identificacién de necesidades de capacitacion.

- Promociones.

Incentivos salariales.
- Mejoramiento de las relaciones interpersonales.
- Autoperfeccionamiento.

Estimacién de potencial de desarrollo.
- Feedback de informacién al propio evaluado.

I.b. Meétodos de evaluacion

Existen diferentes técnicas de evaluacion que pueden variar de una institucién a otra y atin dentro de una
misma institucion para diferentes dreas o niveles de personal.

El sistema de evaluacién atiende determinados objetivos trazados con base en una politica de desarrollo
derecursos humanos, que es funcién de los objetivos institucionales. Por consiguiente, deben desarrollarse
sistemas propios para evaluar la conducta de los funcionarios. Los métodos varian en su relativa
adecuacion a situaciones y tipos de cargo.

Los métodos son un medio para obtener informacién que pueda ser registrada, procesada y canalizada
para la toma de decisiones y adoptar medidas que tiendan a mejorar el desempefio humano dentro de la
organizacion.

Asimismo, el sistema de evaluacién es una buena oportunidad de comunicacién en sentido horizontal y
vertical.

Para que los métodos sean eficaces deben basarse enteramente en los resultados de laactividad del hombre
en el trabajo y no en las caracteristicas de su personalidad.

Los lineamientos del sistema deberian evitar complejidades y rigideces, promover la participacion y tener
un enfoque abierto y orientado al desempefio futuro.

E—
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Pueden clasificarse en cuatro grupos generales:
- Procedimientos comparativos

Se basa en la comparacién del evaluado con otros del drea, y se hace bajo una perspectiva global
que busca el logro de la efectividad del empleado en favor de la organizacién.

Los procedimientos comparativos comunes son:

- Clasificacion directa, alterna o por parejas.
Distribucién forzada.

Indices directos

Sin tener en cuenta la conducta de desempefio por parte de un evaluador, se mide directamente
la productividad del empleado (se aplica fundamentalmente al personal obrero en la industria).
Ejemplos de este método son:

Medicién de la productividad
- Mediciones de la asistencia al trabajo

- Normas absolutas

Cada empleado es evaluado contra normas escritas, no se le compara con otros empleados. Se
miden varios factores y no una dimensién global como los procedimientos comparativos. Se
basan en caracteristicas de la personalidad del empleado mds que en su conducta asumida en el
desempeifio, lo que realmente debe interesar. Existen dos formas:

Cualitativo (indices criticos).
Cuantitativo (calificacién convencional).

- Evaluacion por resultados

Muy relacionado con los programas de administracién por objetivos. Se basa en una
comparacion periédica entre los resultados esperados y los resultados efectivamente alcanzados
por cada empleado. Las conclusiones sobre resultados permiten identificar puntos fuertes y
débiles asi como adoptar medidas para el préximo periodo.

Se funda en dos conceptos: cuanto mds clara se tenga la idea de lo que se trata de lograr, se
tendrdn mayores oportunidades de obtenerlo y que la superacién puede medirse en funcién de lo
que se quiere alcanzar.

———
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La implementaci6n de estos conceptos implica un proceso extendido en el tiempo:

Definicién de las metas que el empleado alcanzara en el futuro. Es importante la participacion
del evaluado. Se subraya la importancia de especificar las metas lo mds cuantitativamente
posible.

Ejecucién de los objetivos establecidos por parte del empleado. Para ello es esencial que las
metas que se desean alcanzar hayan quedado claramente establecidas previamente.

- Evaluacién del desempefio contra las metas establecidas inicialmente. En general, comienza
con una autoevaluacidn, a partir de un informe en que se describe la forma en que se han
cumplido sus objetivos y las razones por las que no se alcanzaron algunas metas para ser
analizadas con el supervisor.

- En conjunto, se fijan nuevas metas para el futuro, y de esta forma se ingresa en un proceso
continuo.

La administracién por objetivos es una herramienta evolutiva mas que evaluativa.

Bidsicamente se cambian las normas absolutas por metas a cumplir, con la particularidad de que
son normas tnicas para cada participante.

Este método es consistente con el concepto de que cada trabajo requiere de una contribucién
linica para alcanzar los objetivos globales de la organizacion.

Le.  Aplicacién de los procedimientos de evaluacién

Se refiere a:
¢ Quién lleva a cabo la evaluacion?

Existen diversas alternativas:

Superior/es: en general se centra en el supervisor inmediato dada la jerarquia de autoridad
formal, por lo que es su deber opinar sobre la actuacién de sus subordinados. Se considera que
tiene mayor validez cuando participan varios supervisores que pueden proporcionar conceptos
sobre diversas dimensiones de la conducta en términos de su contribucién a las metas globales
de la organizacion.

Pares: facilitan por el mayor nivel de confianza interpersonal y por disponer de informacidn
complementaria sobre los resultados del desempenio del evaluado. Puede resultar 1itil para
identificar problemas de comunicacién y coordinacion. El riesgo asociado es la naturaleza

Sistema de Evaluacion de Desempefio de los Recursos Humanos del INIA
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competitiva de muchos sistemas organizacionales, cuando se evalia a quienes se perciben como
rivales.

- El propio evaluado: es quien mejor conoce su trabajo. La autoevaluacién se integra con las
entrevistas de evaluacion permitiendo sean mds constructivas y atentan la actitud defensiva del
evaluado en el proceso de evaluacién. Los problemas se derivan por desacuerdos con la
evaluacién de los supervisores, debido a lo que entienden que son las dimensiones y metas de
su trabajo.

- Subordinados: es percibida como inusitada e ilegitima, aunque en algunas circunstancias puede
ser un insumo para evaluar el desarrollo gerencial. Los subordinados lo sienten como una
amenaza o represion y los supervisores lo ven con sospecha de que se socave su autoridad.

- Externo: se lleva a cabo cuando existe necesidad de asesoria especializada y con el propésito
de asegurar la objetividad del proceso de evaluacion. Es interesante en forma complementaria,
sin que los supervisores evadan una parte esencial de su responsabilidad y siendo cuidadosos de
posibles sesgos competitivos.

¢ Cudndo evaluar?

Existen varias posibilidades respecto a los intervalos, pudiéndose basar en conveniencias administrativas
o psicoldgicas.

Intervalos fijos: las mds frecuentes establecen una periodicidad anual. Pueden ser al aniversario
de la fecha de ingreso o el mismo periodo para todos los empleados, criterio que permite
concentrar el tiempo destinado a la evaluacién y comparacién entre empleados.

Intervalos variables: Son considerados mas l6gicos por vincularse mas significativamente con
las variaciones reales de desempeno. Puede promoverse también cuando se advierten incidentes
criticos en la conducta del evaluado.

Existen diversas formas:

- acordarla a la medida, al término de un proyecto convenido.

- disponer instancias para hacer una revision de los progresos del proyecto cuando son de largo
alcance.

- establecer un sistema de revisién y retroalimentacién que sean determinados en funcién de
conveniencias institucionales.

Sistema de Evaluacién de Desempefo de los Recursos Humanos del INIA
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Con qué evaluar?

Se puede evaluar con entrevistas estructuradas o no, aunque se recomienda registrar en formularios la
informaci6n que se maneja.
Existen basicamente, dentro de los esquemas revisados, tres alternativas de formularios:

- modelo simple, exclusivamente de evaluacién por resultados, lo aplican algunas empresas
privadas.

- modelos mixtos de evaluacién por resultados con opcién de complementar con normas
“absolutas, como el sugerido por ISNAR y empleado por algunas Universidades de U.S.A. y
Gran Bretana.

modelo de normas absolutas solamente, como los utilizados por algunas instituciones de
investigacion agricola regionales y la Institucién en el pasado.

II. Sistema propuesto

Il.a. Fundamentacién

Cada institucién debe contar con sus propios sistemas de evaluacién de desempeno, adecuados a las
circunstancias, a su historia y a sus objetivos.

La evaluacién llevada a cabo en la década del 80 en la Institucién ha sido siguiendo el reglamento de
calificaciones de los funcionarios de carrera de la Administracién Central, caracterizado por el método
de normas fijas, factores ponderados con diferentes grados, basado en la performance pasada sin
planificacién futura, sin participacién del evaluado, con un esquema vertical, considerado apenas como
un control burocrético.

Las experiencias recogidas en Institutos Nacionales de Investigacién Agricola de los paises de la regién
muestran también la necesidad de encontrar un sistema adecuado a las necesidades especificas
institucionales.

Consultorias de especialistas en evaluacion de recursos humanos de ISNAR, EMBRAPA e INTA
coinciden en la oportunidad para establecer un nuevo sistema de evaluacién en el INIA, en funcién de los
planes de trabajo, basados en descripcién de tareas y metas previstas.

Estos esquemas de planificacién y evaluacién de desempeio juegan un rol esencial en la motivacién del
staff y en asegurar que los Recursos Humanos capacitados son manejados y utilizados efectivamente en
la organizacién.

I
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La evaluacion se relaciona con lo que se hace, se ha hecho y se espera que haga. Esto lo diferencia de la
asignacion de cargos del escalafon donde se toma en cuenta sobretodo lo que se es.

La evaluacién de recursos humanos de la organizacion debe privilegiar los objetivos de:
- Maximizar el impacto positivo de los resultados de investigacion sobre la produccion.

Mejorar la productividad presente y futura de los empleados.
- Fortalecer el proceso de planificacién general de la Institucién.

Incrementar y mantener la motivacion.
- Subsidiariamente contribuir a la toma de decisiones sobre promociones e incrementos salariales.
La evaluacién de desempefio de personal no es la tinica técnica para alcanzar tales objetivos y debe ser
integrada en un sistema de planificacién, seguimiento y evaluacién. Estos deben considerar los recursos
humanos en conjunto con los demds necesarios para que la organizacién cumpla su misién de modo
satisfactorio. En este contexto la evaluacién de desempefio de los individuos debe basarse en el proceso
de discusién y planificacion de los objetivos a alcanzar y de las tareas que paratal fin los empleados deben

cumplir.

El punto principal es brindar al empleado retroalimentacién, de modo de mejorar el desempefio futuro y
motivarse.

A estos efectos, resulta conveniente:

elaborarun sistemaen que el seguimiento de desempeiio fuera prominente, poniendo responsabilidades
como aspecto principal de la evaluacién coordinada con la planificacién de desempefio.

- mantener el uso de formularios simples, breves para registro y centralizar la evaluacién en entrevistas
interactivas.

- planear el sistema y su implementacion participativamente, creando una actitud gerencial evolutiva.

De esta manera, se trata de lograr una “evaluacion adulta™.

Para la implementacién de este sistema se requiere como premisa la aprobacién de los proyectos de
investigacion en el plan de trabajo institucional de mediano plazo.

Sisterma de Evaluacion de Desempeno de los Recursos Humanos del INIA
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Laevaluacién de desempefio a través de la entrevista propende a la formulacién de un verdadero contrato
de trabajo. La institucién comunica no solo el concepto del funcionario sino fundamentalmente lo que
se espera de su actuacion futura,

IL.b. Descripcion del Sistema

Estos lineamientos disefiados para desarrollar un sistema de evaluacién de desempeno, deben ser
difundidos a todos los niveles del personal.

El sistema procura:
- mejorar la comunicacién entre supervisores y supervisados.
- clarificar las responsabilidades de trabajo en el contexto de los objetivos institucionales.

permitir retroalimentacion para encarar en forma positiva la performance futura y suministrar
asistencia cuando la misma sea necesaria.

- identificar oportunidades para capacitacion.

- proveer una base para toma de decisiones en recursos humanos.

El sistema de evaluaciéon de desempeiio como
un proceso de ciclo continuo

El sistema se basa en un mecanismo a través del cual el o los supervisores con el supervisado, acuerdan
sobre los propésitos del trabajo y los elementos para establecerun claro entendimiento sobre los resultados
esperados, asi como, suministrar el apoyo necesario para alcanzar los mismos.

El proceso, en que participan supervisores y supervisados, consiste en:
Planificacién

- Seguimiento
Evaluacién de desempeiio

Sistema de Evaluacion de Desempefio de los Recursos Humanos del INIA
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la. Etapa

Planificacion 1

Al comienzo, el supervisor conviene con el empleado una reunién para discutir y alcanzar un acuerdo
mutuo sobre los propésitos del trabajo, las principales dreas de responsabilidad, objetivos y prioridades,
asi como un plan de desarrollo.

Definicion de los propésitos del trabajo

Los propésitos del trabajo resumen lo que un supervisado realiza y por qué. La descripcién de los
propositos del trabajo clarifica el énfasis primario que caracteriza el cargo, lo cual puede ayudar a priorizar
el trabajo de los supervisados y tomar decisiones sobre sus tareas.

Definicion de tareas, responsabilidades y objetivos

Los supervisados estdn mds proclives a alcanzar los objetivos, cuando comprenden la importancia de los
mismos para su propio éxito, el de la unidad a la que pertenecen y la institucién. Ademads, estarin mas
atraidos a lograrlos cuando consideran los objetivos razonables, factibles de obtener, y sienten que el
supervisor es receptivo, responde a sus sugerencias y preocupaciones.

Esto se puede facilitar, cuando las principales dreas de responsabilidad se determinan conjuntamente entre
el supervisor y el supervisado.

El supervisor y el supervisado configuran el primer borrador de estas responsabilidades, completando el
formulario correspondiente.

Un andlisis, descripcion y clasificacion de cargos, asi como documentos de planificacioén, proveen una
base para identificar las dareas de responsabilidad.

Los objetivos deben ser controlables por el supervisado, realistas, alcanzables y observables.
Una descripcion de los objetivos incluye:

la accién y resultados claves.

una meta y/o fecha culminacion.

una manera para medir el cumplimiento de los objetivos.

En caso de ser necesario, el supervisor debe profundizar con el supervisado las dreas de desacuerdo en

=
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detalle. Aunque lo que sabe el supervisado sobre su trabajo es importante, es en definitiva responsabilidad
del supervisor tomar las decisiones sobre prioridades y tareas del trabajo.

Las tareas definidas para el primer periodo de desempefio, necesitan revisiones en afos subsiguientes,
variando en amplitud segiin los casos.

Donde existe un miimero de supervisados con responsabilidades muy similares, el proceso de planificacién
se puede realizar en una base grupal.

Definicion de prioridades

Una vez que las principales dreas de responsabilidad han sido identificadas se necesita considerar las
prioridades; por ejemplo cudles elementos de trabajo son més importantes que otros. Se puede priorizar
un objetivo de acuerdo a:

la necesidad de alcanzarlo mds rdpidamente que otros
mayor dificultad
mayor beneficio a la unidad

- larelacién con otros objetivos o tareas.

- habilidades especificas para realizar las tareas

Durante el proceso de planificacidn, las responsabilidades y los comportamientos de particular importancia
se pueden marcar con un nimero en el formulario correspondiente, esto ayudara a los supervisados a
enfocar sus esfuerzos y comprender cudles responsabilidades serdn mads relevantes en la fase de
desempefio y evaluacion posterior.

Establecer planes de desarrollo

En la dindmica del trabajo resulta cada vez mds importante desarrollar la capacidad del supervisado. Un
plan de desarrollo es un conjunto de actividades de capacitacién especificas para:

-mejorar el desempeiio
-preparar al supervisado para nuevas dreas de responsabilidad
-corregir una deficiencia del desempefio.

El desarrollo es una responsabilidad conjunta y debe ser determinado por el supervisor y supervisado.

Para el supervisado, la discusién del plan de desarrollo es una oportunidad para orientar su carrera.

e—m———
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Los planes de desarrollo pueden incluir temas tales como: habitos de trabajo, clarificacién de politicas
y procedimientos, entrenamiento, asi como, educacién formal.

Los siguientes criterios deberian ser considerados al formular un plan de desarrollo:

qué considera el supervisor como mas importante? identificar dreas de alta potencialidad, o aquéllas
débiles que puedan mejorarse.

qué dreas el supervisado entiende que €l necesita desarrollar?
- qué dreas de desarrollo aparejaria rapidos resultados?
- qué dreas de desarrollo tendrian el mayor retorno relativo al tiempo, energia y recursos asignados?
Elplandeberd incluir lo que serd hecho, por quién y cudndo. Para serefectivo asimismo deberd ser prictico
y especifico, y contar con el compromiso de ambos.

Los planes de desarrollo involucraran fundamentalmente a los supervisados cuya calificacién de
desempefio es competente o mejor.

2a. Etapa

Seguimiento

Durante el periodo de evaluacién, el supervisor deberd reunirse con los supervisados en forma individual,
informalmente, a efectos de discutir el desempefio. Estos encuentros ofrecen la oportunidad de revisar
aspectos de desempefio y de ser necesario hacer ajustes en responsabilidades y prioridades.

Estos seguimientos son cruciales para prevenir sorpresas en la etapa final de evaluacién.

Esconveniente registrar las observaciones positivas y negativas durante el periodo. Estos hechos deberian
ser documentados y discutidos en el mismo momento de su acaecimiento y resultan fundamentales para
preparar la entrevista de desempefio. De esta forma, hay una visién mds balanceada del desempefio del
supervisado, evitando el énfasis de lo mds préximo a la fecha de la entrevista final.

Cambios de responsabilidades o prioridades

Las responsabilidades o prioridades pueden ser cambiadas o ajustadas durante el periodo de evaluacién.

e
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Cuandoestoocurre, el supervisory el supervisado deberian acordar los cambios y realizar las modificaciones
apropiadas, las que deben ser registradas en el formulario.

3a. Etapa

Entrevista de Evaluacion y Planificacion 2

En la evaluacién de desempeiio, con un enfoque sistemitico, se realiza una revisién verbal y escrita del
desempeno pasado del supervisado, y se establecen planes para desarrollar, mejorar, y apoyar el
desempeifio futuro en el trabajo.

Aiin cuando puede relacionarse con el comportamiento disciplinario la evaluacién de desempeiio es
independiente en cuanto al procedimiento.

Lamayoriade los supervisores retroalimentan a sus supervisados sobre su desempeifio en forma periédica.
Aunque esta comunicacién es valiosa, generalmente se enfoca en una tarea especifica.

De ahi que un supervisado podria llegar a una conclusién general sobre su desempeiio diferente de la del
supervisor. Un supervisor no puede asumir que un supervisado realmente sepa que tan bien realiza su
trabajo. Para asegurar que un supervisado recibe una informacién correcta, es necesaria la evaluacién
global en la entrevista.

La entrevista de evaluacion permite al supervisor y supervisado:

comentar varios componentes del trabajo y su desempeno asociado;

considerar globalmente el trabajo y la performance;

comunicar claramente las expectativas y planes de trabajo;

mejorar las relaciones de trabajo para poder alcanzar los méaximos rendimientos.

Ademds, la entrevista de evaluacién es una oportunidad para un supervisado de intercambiar ideas con
el supervisor acerca de la orientacion y apoyo que ha recibido y sugerir cambios que pudieran mejorar el
ambiente de trabajo y ayudar a la unidad a la que pertenece a cumplir sus metas.

Sistema de Evaluacién de Desemperio de los Recursos Humanos del INIA
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IL.c. Instructivo

Cronograma de la evaluacion

La evaluacion de desempefio se tratard de ejecutar sobre una base anual y secuencial a la evaluacién de
los Informes de Seguimiento de los Proyectos de Investigacién y ajuste al Plan de Actividades del afio
siguiente.

Responsables de la Evaluacion

La evaluacién es conducida por el supervisor inmediato del supervisado, quien tiene responsabilidades
directas sobre la asignacion de tareas, capacitacion y desarrollo.

En los casos en que el supervisado interacciona con mds de un supervisor, serd evaluado en conjunto por
los supervisores involucrados.

En la evaluacién de los técnicos participarin, por lo menos, el Jefe de Programa y Director de la Estacién
Experimental correspondientes, y en acuerdo con estos, sucesivamente a otros niveles de personal.

Ademis puede manejarse como alternativa la calificacién por pares internos y/o externos, asi como la
evaluacién del equipo que integra.

ENTREVISTA

Preparacion

A efectos de lograr una efectiva entrevista de evaluacién de desempeiio se necesita una adecuada
preparacién. En la misma se resume el trabajo de un afio para el supervisado y del gerenciamiento para
el supervisor. De ahi que estaetapa signifique marcar las relaciones de trabajo y resultados parael ejercicio
siguiente.

Los supervisores, para la entrevista, deberin:

- Revisar la informacién registrada durante el afio, incluyendo notas y otros documentos, de modo que
el desempeiio de todo el afio sea considerado y no solamente los dltimos meses. Esto previene la
tendencia de sobre o sub-valuar a un supervisado basado en uno o dos incidentes. Considerar otras
personas que puedan suministrar informacion si es necesario. Identificar y analizar puntos fuertes y
débiles. Contestar las preguntas ; Cudl es el propésito de esta entrevista? ; Cudl deberia ser el resultado
final? Preparar un borrador.
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Formular tareas primarias y plan de desarrollo tentativo de trabajo para el préximo periodo de
evaluacién.

Considerar qué estilds de comunicacién deberian ser los mds efectivos, atendiendo que los individuos
responden en forma diferencial.

Agendar una reunién con el supervisado y suministrar formularios en blanco para la autoevaluacién.

Asegurarse que el supervisado entiende el propésito de la entrevista de evaluacién y clarificar si es
necesario.

Localizar la reunién en una oficina privada, sin interrupciones.
Disponer de un tiempo adecuado para poder alcanzar los resultados de la entrevista.

Plantear las conclusiones contestando las preguntas ;c6mo deberia terminar la reunién? ;cuél deberia
ser el préximo paso?

Obtener y preparar cualquier formulario o documentacién que sera usada para facilitar la discusién.

Una entrevista de evaluacién bien preparada, da a entender que el supervisado es valorado como
persona.

Clima

Cuando un supervisado accede a la entrevista, el supervisor deberia ofrecer una atmésfera de informalidad
y cordialidad que le ayude a sentirse cémodo.

El supervisor debera entonces ratificar el propésito de la entrevista y esbozar lo que se tratard de lograr.

Laentrevista es una conversacién de doble via, una revisién mutua, y un intercambio de planificacién. La
sinceridad es importante.

Conduccion

La entrevista de evaluacién trata de cubrir diversos objetivos relacionados con el desempefio pasado,
incluyendo:

analizar cémo el supervisado desempend sus responsabilidades.

s =nan—— -}
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e

- identificar contribuciones y puntos fuertes.
- identificar dreas de desempefio que necesita mejorar.

Ademas la entrevista enfoca sobre el desarrollo, las responsabilidades y el desempeiio futuro del
supervisado.

Estos objetivos incluyen:
motivar al supervisado para crecer y mejorar su productividad.
- acordar sobre planes de desarrollo para las dreas que necesita mejorar.

establecer expectativas futuras, incluyendo las principales dreas de responsabilidad para el préximo
periodo de evaluacién.

El supervisor puede conducir la entrevista de diversas formas, algunas opciones son:
- convenir las dreas de trabajo en orden a sus prioridades;

- solicitar al supervisado identificar dreas en las cuales ha cumplido satisfactoriamente y qué factores
han contribuido, y conocer la percepcién del supervisor de las dreas fuertes y de logros. Posteriormente
esto se repite para aspectos que necesitan ser mejorados. Cualquier diferencia de opinién debera ser
discutida.

- seleccionar un drea de evaluacién donde el supervisado ha sido calificado muy favorablemente y
comentarla, explicitar las razones especificas, solicitar su interpretacién y concluir por acuerdo qué
podra hacerse por parte de cada uno para maximizar esa drea. Posteriormente esto se repite para dreas
que se necesita mejorar,

La evaluacién de desempefio es también una excelente oportunidad para que el supervisor reciba
"feedback" acerca de la orientacién y apoyo que él suministra, qué es lo que el supervisado considera que
lo ha ayudado efectivamente y qué seria mas beneficioso si fuese hecho diferente.

Cualquier supervisado puede sentirse vulnerable al brindar este "feedback”, por lo que el supervisor
tendria que hacer todos los esfuerzos posibles para que se sientacémodo y escucharlo con lamente abierta.
Estainformacién puede ayudar al supervisor a mejorar su propia performance, asi como la relacién laboral
con los supervisados. Es mejor que el feedback del supervisado sea discutido después que la evaluacién
de desempefio esté completa.

e
Sistema de Evaluacion de Desemperio de los Recursos Humanos del INIA



22

La entrevista deberia concluir con una nota lo mds positiva posible, con una descripcién sumaria y una
reafirmacién de las coincidencias encontradas. Idealmente, un supervisado deberfa salir de la entrevista
conun buen sentimiento sobre la oportunidad de discutir su desempefio en el trabajo, de tener al supervisor
consustanciado y con una clara comprension del nivel actual de desempefio y de futuras expectativas.

Confidencialidad de la evaluacién

Considerando lo sensible de este tema es fundamental que los registros, documentos, y entrevistas sean
manejados con la debida reserva para asegurar que la confidencialidad sea respetada.

Plan para mejorar el desempeiio

En los casos en que el desempeiio globalmente o algiin aspecto especifico han sido calificados con nivel
insatisfactorio (debajo de competente), un plan de correccién es requerido y deberia tener en cuenta:

qué comportamiento, situaciones o condiciones deben ser cambiadas;
- qué debe ser hecho por el supervisado;

qué debe ser hecho por el supervisor;

cudndo el desarrollo serd completo.

Cuando ocurren estas circunstancias el supervisor debe convocar para una reunién en los préximos 2
meses y evaluar durante ese lapso y en la entrevista si hubo recuperacién.

Sino se alcanzan los objetivos se participara a Recursos Humanos a efectos de laadopcion de las medidas
que correspondan.

——
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FORMULARIOS

Para facilitar el proceso, se ha desarrollado un formulario de planificacién y evaluacién, consistente en:

Resultados esperados y alcanzados, con relacion a tareas y objetivos.
Comportamientos esperados y alcanzados.

Otros logros

Evaluacién global y comentarios generales.

Plan de desarrollo.

Hoja de registro de seguimiento y cambio de responsabilidades.

Esquema del Formulario Propuesto

Propositos, responsabilidades, objetivos y tareas primarias

Es el formulario bésico para la evaluacién por resultados. Deberi ser completado por el supervisor luego
de sudiscusién conel supervisado, y deberi describir claramente el propésito del trabajo y responsabilidades
fundamentales que deberian cumplirse para contribuir a alcanzar las metas institucionales.

Las responsabilidades y los objetivos se clasifican numéricamente en orden de importancia en lacolumna
de prioridades durante la fase de planificacion.

Incluye, asimismo, actividades de investigacién, difusion con técnicos y productores, publicaciones,
participacion en eventos cientificos, capacitacion.

Este formulario se usa para evaluar el desempenio sobre cada objetivo al final del periodo.

——————e——
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Factores de Desempeiio Generales

Este formulario complementa la evaluacion por resultados. Se usa para evaluar el desempeifio de los
supervisados sobre los comportamientos que son importantes paraun cargo. Se intenta incorporar factores
que coadyuvan a lograr el cumplimiento del objetivo institucional. Otros factores de desempefio
adicionales pueden incorporarse. Los elementos del trabajo de particular importancia deberdn ser
marcados con un asterisco en la columna de prioridades durante la fase de planificacién.

Al final del periodo de desempefio, este formulario se usa para calificar el desempefio del supervisado
sobre cada factor.

Este formulario puede usarse para comentar el desempefio sobre el periodo de calificacién y establecer
pautas para desempefios futuros. En comentarios, se puede describir expectativas especificas para el
supervisado durante el perfodo de seguimiento de desempeiio y los relacionados a las calificaciones sobre
cada factor. Se requieren precisiones para cualquier factor que sea calificado por debajo de lo competente.

Otros Logros o Situaciones Especiales

Esta secci6n se puede utilizar para listar logros significativos que no son incluidos en los formularios
anteriores y cualquier situacién especial o eventos no anticipados que afectaran el desempeiio.

Evaluacion Global

El supervisor considera los conceptos de los formularios y elige uno que describe el desempeiio global
del supervisado. El concepto global no es un promedio de factores; se debera tomar mds en consideracién
aquellas dreas que son mas importantes para el cargo y dreas identificadas en la planificacién.

A modode ejemplo, acontinuacion se expresan algunos conceptos usualmente utilizados para contemplar
la diversidad de situaciones.

- El desempeiio consistentemente excede lo esperado. Se demuestra un alto nivel en la mayoria de los
aspectos del desempeno. Aporte sobresaliente para el logro de los objetivos institucionales.

- Eldesempefio frecuentemente sobrepasa lo esperado. Se demuestra un alto nivel en algunos aspectos
del desemperio.

- Eldesempefio es consistente conrelacion a lo esperado. Alcanza los requerimientos de su trabajo y est4
de acuerdo con la calidad del grupo en que trabaja.

e
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El desempeiio es apenas el minimo de que se espera. Existen algunas deficiencias de desempeiio.

- El desempeiio es consistentemente por debajo de los niveles aceptables.

Plan de Desarrollo

Los planes de desarrollo requeridos deben ser cubiertos en un formulario de plan de mejoramiento de
desempefio.

Comentarios del supervisado y firma

El supervisado tiene la opcién de discutir los comentarios con el supervisor o escribirlos en el formulario
deevaluacién. Firmarel formulario no indica que el supervisado esté de acuerdo. Simplemente demuestra
que el supervisado tuvo una oportunidad para revisarlo y poder expresar su desacuerdo.

Comentarios y firma del supervisor/es

Ademis de discutir con el supervisado el supervisor tiene la opcién de escribir los comentarios en el
formulario.

Cuando se trata de mas de un supervisor, se provee una oportunidad para considerar la consistencia de las
calificaciones de diferentes enfoques, y obtenerinformacion adicional sobre los resultados de desempefio.

Elresponsable de launidad deberd firmar todos los formularios de evaluacién de lamisma. Generalmente,
el formulario de evaluacién no se modifica después de la entrevista de evaluacién. En los casos que sea
necesario, se debe realizar una segunda entrevista con el supervisado.

Distribucion de los formularios

Los formularios de evaluacién se envian con antelacién a la fecha anual prevista para la evaluacién del
supervisado. Esto permite a la unidad completar la fase de planificacién preparando las partes relevantes
del formulario.

————
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FORMULARIO
PLANIFICACION / EVALUACION

Nombre: Sede:
Programa/Disciplina: Seccién/Sector:
Grupo: ____ Grado: No.

Cargo: Periodo de Evaluacién:

1. RESULTADOS

1. Describir los principales propésitos y tareas relacionadas a su cargo.
Prioridad I:]

Tarea 1:

Resultados esperados:

Resultados alcanzados:
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Prioridad [:

Tarea 2:

Resultados esperados:

Resultados alcanzados:

Prioridad :I

Tarea 3:

Resultados esperados:

Resultados alcanzados:

L a1
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Prioridad ]:l

Tarea 4:

Resultados esperados:

Resultados alcanzados:

Prioridad I:l

Tarea 5:

Resultados esperados:

Resultados alcanzados:

- ]
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Comentarios sobre los resultados alcanzados:

2. Listar los objetivos de trabajo especificos para el periodo de evaluacién.

Prioridad [:l

Objetivo/Meta 1:

Resultados esperados:

Resultados alcanzados:

Prioridad B

Objetivo/Meta 2:
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Resultados esperados:

Resultados alcanzados:

Prioridad l:l

Objetivo/Meta 3:

Resultados esperados:

Resultados alcanzados:

Prioridad :]

Objetivo/Meta 4:

I
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Resultados esperados:

Resultados alcanzados:

Prioridad I:]

Objetivo/Meta 5:

Resultados esperados:

Resultados alcanzados:

Comentarios sobre los resultados alcanzados:
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II. COMPORTAMIENTOS

Prioridad
() Conocimiento del traba jo.

Esperado. Mantenerse actualizado sobre su especialidad

Alcanzado.

() Productividad.

Esperado. Aumentar las actividades desarrolladas eficiente y efectivamente en funcién del
tiempo asignado.

Alcanzado.

() Calidad.

Esperado. Mejorar la calidad de su trabajo.

Alcanzado.

amr L — ==l
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)
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)

@

Creatividad.

Esperado. Ofrecer ideas y soluciones para problemas de interés del INIA.

Alcanzado.

Responsabilidad.

Esperado. Responder a los compromisos asumidos en las actividades propuestas.

Alcanzado.

Dedicacion.
Esperado. Seriedad y escrupulosidad con que afronta el cumplimiento de sus obligaciones

agotando las posibilidades a su alcance para realizarlas.

Alcanzado.

Manejo de recursos.

Esperado. Planeamiento, organizacién y seguimiento del trabajo, potencializando los recursos
disponibles.

Alcanzado.

= = & o
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)
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Liderazgo.

Esperado. Promover la participacion, el trabajo en grupo y la retroalimentacién. Compartir y
delegar decisiones.

Alcanzado.

Integracidn a equipos.

Esperado. Contribuir efectivamente con sus compaiieros en trabajos de grupo.

Alcanzado.

Cooperacion.

Esperado. Mantener relaciones de trabajo positivas, clima de cordialidad y respeto.

Alcanzado.

Identificacién Institucional.
Esperado. Demostrar compromiso institucional. Cumplir con la mejor disposicién con las

normas e instrucciones recibidas. Consustanciarse con la implementacion de los objetivos del
INIA.

Alcanzado.

=i ——1
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Relacién con el medio.

Esperado. Escuchar, comprender y satisfacer las necesidades de productores y técnicos.

Alcanzado.

Comunicacion.
Esperado. Transmitir con claridad, discrecién, tacto y de modo apropiado, manteniendo

informado a quienes corresponde.

Alcanzado.

Seguridad.

Esperado. Demostrar cuidado para la salud y seguridad propia y de los demis.

Alcanzado.

Preservacion.

Esperado. Cuidar con esmero los elementos de trabajo y bienes de la Institucién.

Alcanzado.
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Comentarios sobre los comportamientos alcanzados:

OTROS LOGROS. SITUACIONES ESPECIALES

EVALUACION GENERAL

L ——
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PLAN DE DESARROLLO

Las actividades de desarrollo incluyen capacitaciones a nivel de post grado e informales.

OBJETIVO LUGAR PERIODO

COMENTARIOS DEL SUPERVISADO

—————
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Las tareas primarias, dreas de desempefio, planes de desarrollo y evaluaciones han sido discutidos
conmigo: mi firma no necesariamente indica que este de acuerdo.

Firma del supervisado: Fecha:

COMENTARIOS DEL SUPERVISOR

Firma/Cargo del Supervisor: Fecha:
Responsable de la Unidad: Fecha:
Firma/Cargo del Supervisor: Fecha:
Responsable de la Unidad: Fecha:
Firma/Cargo del Supervisor: Fecha:
Responsable de la Unidad: Fecha:

E——
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