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RESUMEN

La realizacibn de la Evaluacion del Desempefio Laboral (EDL) es una
valoracion humana sobre una actividad también humana, el trabajo. Este
aspecto ineludible complejiza la obtencion de informacion relacionada con el
desempeiio de los recursos humanos de la organizacién, con el nivel de
objetividad y calidad adecuado segun las necesidades de la misma.

La EDL es una herramienta que apoya la toma de decisiones vinculadas a la
deteccion de carencia de las competencias necesarias para el puesto de
trabajo, la reubicacion laboral, la deteccion de las necesidades de capacitacion,
el otorgamiento del estimulo salarial, entre otros.

Estos elementos unidos a la necesidad de elevar el nivel de objetividad de la
EDL, de evaluar a todos los trabajadores independientemente del lugar en el
gue se encuentren laborando y que los mismos puedan, a su vez, opinar sobre
su desempefio, brindando retroalimentacion a la organizacion, fundamentaron
la necesidad de modificar el sistema de EDL establecido.

El trabajo consiste en la aplicacion de un nuevo procedimiento para la EDL en
las aduanas del pais. Como resultado principal, el trabajo aporta la validacion
del procedimiento aplicado, con una significativa disminucion de la subjetividad
y alcanzando una diferenciacion cualitativa y cuantitativa en la EDL de los
recursos humanos de la organizacion. Todo esto con el apoyo de una
herramienta en ambiente WEB que facilitara su utilizacion y permitira la
realizacion de analisis estadisticos de los resultados obtenidos.
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INTRODUCCION

En la Aduana General de la Republica de Cuba (AGR), la eficiencia y la
eficacia de los procesos que en ella se realizan depende mas que de la
tecnologia empleada, de la preparacion de sus trabajadores, de su nivel de
satisfaccion y de la identificacion con su trabajo. La necesidad actual de
mejorar su funcionamiento hace que la gestibn de sus recursos humanos
alcance una connotacidén de extraordinaria relevancia para el logro de dicho
proposito, siendo los mismos la Unica ventaja competitiva estable dada su
adaptabilidad a diferentes situaciones.

Una de las principales actividades de la Gestidén de los Recursos Humanos es
la EDL, la cual es reconocida como su centro dada la influencia que tiene en
las restantes actividades del sistema. La AGR persigue la elevacion del
desempeiio laboral, apoyandose en la aplicacion de una politica de
estimulacién salarial a todos los trabajadores de la AGR. Este propdsito
conlleva a la realizacibn de un estricto proceso de evaluacion de cada
trabajador, de forma tal que este repercuta en su trabajo y por tanto en el
cumplimiento de las metas que se traza la organizacion.



Dado que el sistema de EDL aplicado no se corresponde con los estandares
establecidos, ni responde a las exigencias y condiciones de trabajo que impone
la organizacion, se deriva la necesidad del redisefarlo.

DESARROLLO

1. La Evaluacién del Desempeiio.

La concepcion sobre la evaluacion del desempefio ha sido discutida por varios
autores entre los que se encuentran Harper & Lynch (1992), Chiavenato
(1995), Martinez (1996), Cuesta (1997), Hay Group (1997), Werther y Davis
(2001), Ayalas (2004). De manera general se definen los aspectos
fundamentales que identifican el concepto de evaluacion como un proceso o
procedimiento que debe ser continuo, sistematico, organico, en cascada e
integral. Su propdsito fundamental debe ser valorar si el cumplimiento del
trabajador es eficaz (cumplimiento de sus objetivos) y eficiente (utilizacion
racional de los recursos para el logro de dichos objetivos), ademas de la
inclusién de otros aspectos como sus actitudes, rendimientos y comportamiento
laboral. Esta herramienta proporciona una retroalimentacion util para la
organizacion y para el trabajador. Tiene caracter histérico y proyeccion al
futuro, permitiendo integrar la mision, visién y los objetivos organizacionales a
los individuales.

¢, Qué propdsitos persigue la evaluacion del desempefio para una
organizacion?
* Apoyar la toma de decisiones en la organizacion respecto a Sus recursos
humanos.
» Identificar las necesidades de capacitacidon: planes individuales, politica
de cuadros, desarrollo de competencias.
» Detectar desaprovechamiento del potencial de un trabajador.
» Validar la seleccion y la efectividad de la capacitacion.
» Detectar el nivel de la integracion de los recursos humanos con la
e organizacion.
» Establecer objetivos individuales acorde con los objetivos estratégicos
organizacionales.
* Mejorar las relaciones jefe - subordinado.
» Establecer sistemas de retribucién mas justos.
* Revisar, validar y adecuar las descripciones de los puestos de trabajo.

Ademas, es necesario que los aspectos a evaluar sean de conocimiento de los
trabajadores y que los objetivos individuales sean claros y precisos para que el
juicio sea justo y la retribucion se corresponda con los resultados alcanzados.

2. Diseiio del Procedimiento de Evaluacion el Desempeiio.

La Evaluacion del Desempefio, siendo un elemento importante en el
funcionamiento eficiente y eficaz de cualquier organizacion, demanda
objetividad vy flexibilidad, aspectos estos dificiles de combinar con el equilibrio
necesario, lo cual es fuente de problemas en su implementacién vy
mantenimiento. Para evitar la incidencia de juicios subjetivos es necesario
gue la EDL se rija por sus cualidades métricas: Fiabilidad, Discriminacion y
Validez.

Teniendo en cuenta la experiencia en la organizacién sobre la EDL, tomando
como base los criterios de los autores consultados en la bibliografia y las



normativas vigentes en el pais al respecto, se propone un procedimiento
metodolégico que permita el disefio, implantacion y perfeccionamiento del
sistema de evaluacion que responda a las exigencias de la Gestion de
Recursos Humanos actual y sus exigencias futuras referido a los niveles de
calidad, eficiencia y eficacia exigidos.

Este procedimiento consta de 4 etapas:

1. Preparacion inicial.
a. Diagnostico de la situacion de la GRH en la entidad.
b. Identificacion y relacion de las normativas vigentes sobre EDL.
c. Seleccién del grupo de expertos.

2. Caracterizacion del entorno.
a. Planificacion y organizacion del trabajo del grupo de expertos.
b. Caracterizacion de la organizacion (mision, objetivos generales y

especificos)
c. Caracterizacion de la fuerza de trabajo.
d. Definicion de los principios, requerimientos y exigencias de la
EDL.

3. Disefio del sistema de EDL
a. Determinacién de los evaluadores y periodos evaluativos.
b. Disefio de los indicadores y categorias evaluativas.
c. Definicion del método para la EDL.
d. Disefo de los modelos de evaluacion.
e. Elaboracion del reglamento evaluativo.

4. Ejecucion del disefio de EDL
a. Presentacion y aprobacion del disefio propuesto.
b. Formacion para la aplicacion del disefio.
c. Ejecucioén del disefio.
d. Andlisis de los resultados de la EDL

Las etapas del procedimiento para la EDL y las evidencias que cada una
constata se muestran en el anexo 1.

Posterior al diagnostico de la situacion de la GRH en la entidad, referido en lo
fundamental a la EDL, identificadas las normativas vigentes vinculadas a este
mismo tema, se debe caracterizar la organizacion para que queden bien
definidas su mision, vision y los objetivos generales y especificos, estratégicos
0 Nno, pues esto permitira orientar la seleccion de los indicadores a evaluar en la
entidad y posteriormente a cada trabajador.

La caracterizacion de la fuerza de trabajo determina el punto de partida en este
proceso porque la aplicacion de la EDL reflejara si la fuerza con que cuenta la
unidad podra dar cumplimiento a los objetivos propuestos o es necesario
capacitarla.

A continuacion se define el método de evaluacion a emplear, determinandose
el analitico de valoracion por factores. El inicio lo marca la definicion de cada
grado de cumplimiento de los indicadores generales propuestos, en una escala
de: cumplidor, limitado, con dificultades, incumplidor. Los mismos se asocian
no solo a la determinacion de carencias formativas sino ademas al porciento de
estimulo salarial recibido. El empleo de estos indicadores como estandares de
desemperio es asociado a las caracteristicas y necesidades de cada entidad y



deben corresponderse las mismas con las individuales de los trabajadores. La
identificacion de puestos de trabajo tan disimiles en cuanto a funciones motivo
el agrupe de los indicadores generales y especificos en dependencia de la
categoria evaluativa asociada, como forma inicial de estandarizar el modelo.

El establecimiento del peso de cada indicador general y especifico en funcién
de la importancia que tiene para la entidad se determina con el uso de técnicas
de trabajo en grupo, de jerarquizacion y paquetes estadisticos.

Después de establecidos todos los elementos que compone el modelo se
procede a realizar la evaluacion del desempefio y obtener el resultado final.
Estos resultados permiten identificar los puntos de fortaleza y debilidad en cada
trabajador evaluado, lo cual posteriormente facilita la planificacion de su
capacitacion y desarrollo acorde a las necesidades de la entidad.

3. Implantacién del Sistema.
La aplicacion practica del modelo de EDL propuesto, punto conclusivo de la
elaboracion del mismo, consta de varias actividades que deben ser
cumplimentadas antes de la ejecucién del modelo que son las siguientes:

» Divulgar los objetivos necesarios, generales y especificos, de la entidad.

» Disenfiar el canal de comunicacién que se aplicara en toda la entidad.

» Preparar a los evaluadores en el uso del sistema.

» Instaurar un plan de seguimiento.
Después de desarrollado los pasos anteriores la etapa de aplicacion culmina
con el establecimiento de un software en ambiente WEB para evaluar a cada
trabajador que permite:

» Valorar cualitativa y cuantitativa a cada trabajador.

* Vincular la valoracion cuantitativa con el pago del estimulo salarial y la

determinacion de idoneidad.
* Determinar las necesidades de capacitacion de los trabajadores
evaluados.

» Planificar su superacion a corto, mediano y largo plazo.

* Rapidez y disponibilidad en la realizacion de la EDL.

» Confiabilidad en la validacion de los resultados de la EDL.

* Modelos de salida con los resultados que facilita su interpretacion.

* El médulo de Evaluacion del Desempeiio Laboral.

La actividad de Gestion de los Recursos Humanos (GRH) fue automatizada
parcialmente en el 2004, posteriormente fue necesaria la incorporacién de la
EDL con el objetivo de elevar la eficacia y eficiencia de sus trabajadores. La
GRH se apoya en el sistema de gestién automatizado, Sistema Integral de
Recursos Humanos y Nominas (SIReN), el cual esta disefiado para el entorno
cliente-servidor pero independiente para cada unidad. La EDL sin embargo
necesita mantener la informacién centralizada por lo que se adopta como
entorno de trabajo el ambiente de desarrollo de aplicaciones WEB y el
intercambio de informacion con el SIReN a través de ficheros.

El SIREN contiene el Editor que permite:

» Disefiar el sistema de indicadores (indicadores generales, indicadores
especificos, grados para cada indicador y peso especifico de los
mismos)

» Establecer los evaluadores.



* Asociar evaluadores-evaluados.
» Pagar el estimulo salarial.
En la llustracion 1 se muestra el editor del SIREN para los indicadores.

B Configuracion de los Indicadores Especificos (Asignar Pesos) E|
W CONFIGURACION INDICAD ORES ESPECIFIC 08

Categoria Evaluativa:|TEENIED |D2 PERIODO: |200601

Indicador General: |DISCIF'LINA |EI1

Indicadores Especificos | PESO | PERIODO
= UMPLIMIENTO =] 03200801
| |PUNTUALIDAD LABORAL 0.2 200601
| |RESPONSABILIDAD 0.5 200601
200601

Registro: 14 1 k| M |pE|de 3

Registra: 14

llustracion 1 Editor de indicadores para la EDL

Esta informacion puede ser salvada y debe ser exportada al otro modulo, en
caso de modificaciones, para que se realice la EDL.
La asignacion de evaluadores a los trabajadores se muestra en la llustracion 2.

X

Bl Formulario para asociar Evaluados y Evaluadores
FoPrpr?| Formulario para asociar Evaluados y Evaluadores

Cadigo Plantilla |1I]I]983

Carnet de ldentidad (71073018394 5 Seleccione la Subunidad |
Nombre(s) [DEBORAH # | =l

Primer Apellido |DELAHAN Y % Seleccione el Dpartamento |
Segundo Apellido [MORE % [ =]

Listado de candidatos a ser Fraluados por el Fraluador actuabmente mostrado. Cantidad de Candidatos: &2 |

Cédign Plantilla| Hombre Completo del Evahiado | Hontbre del Evahiador asignado ﬂ
101710 ALFREDO BORREGO SO54 TAVIER CALVO VILLA

101715 LILL4 ISER. RODRIGUEZ ALFREDO BORREGOD 5054 B
101721 ISAEEL GAMECA TORRES ALFREDO BORREGD 5054

101722 KENI4 RODRIGUEZ HERNANDEZ ALFREDO BORREGO 5054

101723 RICARDO PAUMIER DELFING ALFREDO BORREGOD 5054

101724 MARTHA GOMEZ MEDEROS ALFREDO BORREGD 5054

101728 ELIZABETH FUENTES PEDROSC MARTHA GOMEZ MEDEROS

101731 OLGA FEIIO PADRON MARTHA GOMEZ MEDEROS |

Asignar Evaluador Cerrar Quitar Evaluador

Registro: 14| 4 | 14 » M|k de 3z

llustracion 2 Asignhacion de evaluadores.

El modulo de EDL permite realizar las evaluaciones mensuales
correspondientes a cada periodo evaluativo y la evaluacion conclusiva anual
con el plan de medidas necesarias para el desarrollo del trabajador evaluado.



Euenas tardes

1:.57:50 PM

Riércoles, 16 de Mayo del 2007 L B, Sl J'A um

Usuario: JAYIER CALYO | g . . bhm de Cuba

laduana: ADUANA GENERAL DE LA V Evaluacion Desempefio

REPUBLICA

|—Ir a mentd

Lista de Evaluados
Evaluador:]AVWIER CALYO WILLA Periodo evaluativedel 01,/04/2007 al 30,/04,/2007
Unidad:l ADUANA GEMERAL ~
Categoria E\ralualiv{ Todaz w Estado de la e\raluaci4 Todaz w

[Cadigo Plantilla [Carnet Identidad Nombre y Apellidos Cat Evaluativa Estado
100240 21071510720 ARTURC BRIZUELA RIVERC TECHICD 1 |Evaluar
100245 BEO42519356 SAMDRA GALVEZ DUQUESHE TECHICD 1 |Evaluar
100350 BO021012626 ROSARIO ZALDO VARELA DIRIGEMTE E-valuar
100445 620906 14556 ALIMA RAMIREZ WIERA DIRIGEMTE E-valuar
100430 BE122303930 BELKIS GOMEZ LUGO TECMICD Evaluar
100495 72112906041 EMERIC SAMTIESTERAM JORGE TECHICD E-valuar
100500 CEOS0E22290 DAYSI MORGAM CORZO TECHICD E-valuar
100505 a0062507052 AMETT RODRIGLEZ CERBALLOS TECHICO Evaluar
100510 45021600929 OSCAR MORALES GAGD TECHICD E-valuar
100515 45122200855 HILDELISA CORDERC MARTIMEZ TECHICD E-valuar

Er a ment

llustracion 3 Listado de trabajadores a evaluar

Una vez identificado en el sistema el evaluador, selecciona que trabajador
desea evaluar (llustracion 3) y procede a dar seleccionar una categoria
cualitativa a cada indicador (todo esto se muestra en la llustracion 4) para ser
calculada posteriormente aplicando métodos de ponderacion.

Finalmente el programa muestra la evaluacién de cada indicador por trabajador
con su evaluacion general cualitativa y cuantitativa (valor entre 0-1).

Buenas tardes

Bi33:i12 PM

Flidrcales, 16 de Mayo del 2007 A Sl ;'A hm
Usuario: JAVIER CALYO | S - . de la Republica de Cuba
lnduana: ADUANA GENERAL DE LA w Evaluacion Desempefio

REPUBLICA

|—Eegresar

Evaluacion mensual

Cadigo de la plantillsinz4n Carnet de indentidaghn7 1510720

Nombre(s) y Apellidé# TURC BRIZUELA RIVERG

Categoria EvaluativiECHICO Periodo Evaluativdel 01/04/2007 al 30/04/2007
Guia Evaluativa Evaluacidn
Indicador General Indicador Especifico Calificacién
DISCIPLIMA CUMPLIMIENTO | CUMPLIDOR & v
DISCIPLINA PUNTUALIDAD LABORAL [ v
DISCIPLIMA RESPONSABILIDAD |LUMITADD B v
RESULTADOS CALIDAD | INCUMPLIDOR v
RESULTADCS PUNTUALIDAD [ v
RESULTADCS PREPARACION DEMOSTRADA [ v
CUALIDADES AMABILIDAD [ v

Motas del Evaluador

Ustied debe esforsarse por mejorar la calidad de su trabaje.

Aceptar

llustracion 4 Evaluacion mensual

Modelos de Salida
Los modelos de salida agrupan los datos de interés para los evaluadores,
evaluados y la Direccion de Recursos Humanos (DRH). Los principales son los
siguientes:

* Guia evaluativa.

» Listado de los trabajadores no evaluados.

» Listado de las evaluaciones incompletas.



Reporte del resultado de las evaluaciones mensuales (cualitativo vy
cuantitativo).
* Reporte del resultado de las evaluaciones anuales.
* Resumenes de las evaluaciones mensuales.
* Reporte estadistico (por diferentes criterios como: niveles estructurales,
categorias, etc.)
* Resultados por unidad que se exportan en formato XML.

El andlisis de la DRH, de la informacion que brinda la EDL, permite determinar
algunos indicadores que muestran el nivel de efectividad del sistema aplicado,
entre estos estan:

* Nivel de utilizacion del sistema.

* Resultados de la EDL.

* Nivel de retroalimentacion.

» Evaluaciones discutidas con los trabajadores.

* Nivel de conformidad con la EDL.

» Nivel de utilizacién para el proceso de seleccion.
El modulo esta implantado en toda la organizacion y el estudio de estos
indicadores muestra la utilidad del mismo en el logro de los objetivos y en su
contribucion al mejoramiento continuo de la calidad del servicio y el desarrollo
individual de los trabajadores.

Beneficios aplicacién del sistema
Es necesario analizar los beneficios desde el punto de vista de los aportes de
la aplicacion WEB, por las ventajas que la automatizacion complementa a la
GRH en general. Dichos beneficios estan relacionados con el incremento de
los niveles de los siguientes aspectos:
» Accesibilidad y alta disponibilidad de la informacion.
* Velocidad de procesamiento de la informacion y obtencion de los
resultados de la evaluacion.
» Seguridad de la informacion.
* Consulta de la informacion.
» Validez y consistencia de los datos.
* Productividad del trabajo.
* Interrelacion de todas las unidades y areas con el sistema.
» Preparacion y cultura de todos los trabajadores que interactian con el
sistema.
» Auditable.

CONCLUSIONES

1. El sistema de EDL no se ajusta a las politicas de desarrollo establecidas
por la AGR definen el uso del software libre y tecnologia Web y no se
adapta a las del resto de las aplicaciones de gestion que se utilizan.

2. Su base de datos no esta integrada al resto de los sistemas. Esta
situacion hace muy dificil su mantenimiento y dar soporte a la solucion
de errores lo cual afecta el trabajo de evaluadores-evaluados y de la
DRH.

3. El numero de necesidades inmediatas en la EDL que al ser
implementadas en el médulo de evaluacion elevarian la calidad del
mismo.



4.

El modulo de la EDL implementado garantiza rapidez, exactitud,
accesibilidad, consistencias de los datos y la flexibilidad necesaria para
el proceso de implementacion y generalizacién del mismo.

Los resultados que aporta la EDL demuestran la ventaja de su utilizacion
como herramienta en la GRH: seleccion, promocion, estimulacion y
capacitacion.
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Anexo 1 Modelo de Evaluacién del desempeiio laboral
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